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  الاهداء

أشكر االله عز و جل الذي منحني الصبر و العطاء و بقدرته أتممت هذا العمل  

  :الذي أهدي ثمرته إلى

الذي علمني حتى أتقنت معاني الحياة ، إلى الذي أنار لي درب الحياة و علمني  

  .حفظه االله  " أبي العزيز"أن لا أتهاون عن طلب العلم إلى الممات  

إلى رمز المحبة و الحنان و الدفئ ، إلى أول كلمة نطق بها لساني ، إلى أعز  

  .حفظها االله" أمي الغالية"الناس  

  ".سليمة ،سارة ، إيمان ، يسرى: " إلى إخوتي  

  .و أميرة و ادم" يوسف، ياسين"التوأمان  : إلى أولاد أختي  

  .مروة ، عائشةمنال ، سمية ، أمينة ، حورية ، وفـاء ، : إلى أعز صديقـاتي  

  " .عباسة و لطروش: "إلى كل الأهل و الأحباب  

  .و إلى كل من غابت عليا أسمائهم و لن تغيب وجوههم

حورية ، فوزية ، : " كما لا أنسى رفيقـات الدرب الجامعي في السراء و الضراء  

  ".فتيحة

  .2018لتسيير الهياكل الاستشفـائية  و إلى خريجي طلبة الماستر  



        ننننشكر و عرفـاشكر و عرفـاشكر و عرفـاشكر و عرفـا

  الحمد الله الذي أنعم علينا بنعمة العقـل

  :و هدانا سبيل العلم و المعرفة و بعد

  :أقدم بجزيل الشكر و التقدير إلى الأستاذة المشرفة  

        """"بن حليمة خيرةبن حليمة خيرةبن حليمة خيرةبن حليمة خيرة""""

قبولها  على كل ما قدمته لي من مساعدة و نصائح طول إنجاز المذكرة و على  

  .ةبالإشراف على هذه الرسال

يلة  وصلونا إلى جني حصائل علمنا طالأساتذة الذين أكما يجدر بنا شكر جميع  

  .تعلمنا

 -بعين تادلس" المؤسسة العمومية الاستشفـائية  "ومن ثم الشكر و العرفـان إلى  

  ولاية مستغانم
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:ا
	����ا�����  


�	��ا���ا����������
���ا�����ت�ا��������
�()��'&%�$�#"!اف, �'��!*�
ا��اد��و�-,+�����


���و���C?�ل�إ%&'��B�A"�$ه�, ا��?�ل�إ�>3���;�أ9+�'&�8ن�و�'��5�6*!��34��ا�%!�
�دا*+�2دارة�����

5
�و�'%!HK#�LM+. #"!اف���Iد�ا�H+�إ��Bا����FGا���Eي ��E��5�6ا��ارد�ا�Nا�����ت�, و���!�N��


�()��(��FGا�N,�5;�ا�Aي��O���PQN�I(��أ������	���
�ا��ارد�������G�R��S�Tا��UV�T'رWا��XY2دارة���


5��Eا� ,T?و�أZم����%C8ن��\��C��
��C��
��UR;�ا9+�'&�8ن�_!را�L34و����ر�L^Kو���B�N��R'�و9�]�!5

��R8ن�Y�,Nت�ا����C2دارة���	ا����!��`Oا���`��LC_aNCدة��!bNو�ا��
CNcا��d����# .��Bدي�إ�M��ا��A"و�

L^-�C��P8�e���L3fى�أدا�N���`Kر�`��
����C��`K�Yو��hi�bMا�+,�j�L^"�b'أ[�;�, و�ا�LM!%NR�;�HM���


�klت�ا���!mن , ا��nا����Oل�()��ر�Fkو�ا� .  

"Aا�Wن�bY�ح�ا����
��o_�NM()���!ى�'���K, ا����
��PQN�Iا��رد�ا���Eي�أ"���Lرد��;�8Rن���ارد

�;��;qى����N����()أ�$�%&N��
M!bR�+��C8ن����&N8ن�و��Y�,Nء�و���8ن�أ-\��L3sط��Gو , #داء�ا��U�C)

�uv8ن�ا�
�ا����
��;�*wل�'&�8ن�ا�^�رات�و�'��5�6_!رات�ا��\�C)�Kز5�دة���	�uyz�5;�دور�أ��,NCن���K

'��()�L"!)���Tا���	�
C?�k�6رات�ا�Nات�و�ا�!bNا���
T-و���ا�L3f8ن�أدا�&�

�و�ا�m�ر9��C*ا�!ا�
{|


����C� ,8ن�
�GeN���;q�M�W�ء�(��V�;���3ف�ا����
�إذا�أرادت�[�{�أ?�ZT',�5;�ا��\kورة����O


�و�����Nار�و�ا��6Nر �K�Gا���^��;�HMى��N����B3��إs34��و��ر'%�ء���!*�
�)�Y8ن��&',��;q�N'��v]و�

�3<
�RW!�أن�'��N��R�`j�Nار����Nى�أداء���\Y�,ه�ا�A"غ��CR�;��
و�ذ���N]��!M!&NR��9�ت�, ا����


�[��d#"!اف�ا���6ة�و�ا��اد�'&%�%��wو�ا��
T��Gا���ا�PQا��L��F'و����6c'�L��;و���U��
��5�,Nا���^


�^�K�Lص�ا�N%و�'��P8K, و"Aا��;�أ9+�'��5�6ا��\8ن�                                                  .     !م�	�����را�L34ا��\�

                                                    

    :إ�������ا���


�إن�',�5;�klا�����ت�ا���	�L^ي����Eا���FGا�� ,�()�!)��I�������FG���5�6^�رات�و�_!رات�ا��'



�أ*�ى���LM!%NأHK+�ا�m!��ت���C3���C, ا���Eي��;�9^^9�;��
�klا��
�!mو�) ا���5(و�'&�8ن�ا�


���O�"��, و��;�bY�ح�ا����
, ا��?�ل�إ��BرO��ا���nن �!*��B�N��Rظ�()������3��و��kو�ا��LM!%'و�

���+HK# �3�!��L^�.  

:ا����ؤل�ا���|��uyا��B�Nو��;�"Aا�ا��V�;q�M�$C6Gح�  


����"��دور�',�5;�-�klا��
�!m8ن�ا��&'��	�
5��Eا��ارد�ا�
��������
؟	��ا����
�ا������  


���Nا��
�)�
�ا����ؤWت�ا����?��GGq�M�uy�|ا�ا����ؤل�ا���A"�;���_w6Yا:  


؟- 1�klا��
�!m��5�6ا�'��	�
5��E5;�ا��ارد�ا��,'�
���أ"��  

2 -�L"��I�o�-؟
�klا��
�!m'&�8ن�ا���	5;��,Nا�  
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؟�- 3�klا��
�!m��R�;5�,Nا���n�'�uvا��
_wا��������

: ا������ت  


�L"��I',�5;�ا��ارد��klا��
�!m8ن�و�'��5�6ا��&'��	�
5��Eا�.  

:أ��اف�ا��را��  

���:%$#"!���ف�� ه�ا��را���  

1 -
�klا��

�دور�ا�N,�5;�	��ا����K���.  


��N&�8ن�أداء�ا��\8ن- 2��5�,Nا���ا�PQا�.  

3 -
��5�,Nا���ا�PQز5�دة�ا���Bإ�
9�kى�ا�!�.  

: أ�#���ا��را���  

}&Tا��
:'��N+�	���أ"��  

-�

�ا�N,�5;�	��ا����
درا��������.  

-
5��Eا��ارد�ا��
.'%���Lو\�  

-
�klا��
�!m8ن�و�'��5�6ا�
��!ى����"�
�ا�N,�5;�	��'&�8ن�أداء�ا��\K���.  

:أ�T�ب�ا*N��ر�ا���Oع  


�أ"��
�ا�N,�5;�و�دوره�	��رK`�أداء�ا��رد�ا���Eي - 1K����
.�&�و�  

2 -��5�6N���?�Gا���L"5;�"��أ�,Nر�ا��TN)�Rد�._�ارات�و����رف�ا�  

3 -}&TCع���Oا���
�CR�_.  

4 -
�دة��;�ا����C�ت��;�*wل�ا�!را�N����	�
T����Rا����ر�.  
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:'	&�#�ت�ا��را��  

�}&Tا�ا�A"��	�!�Nت�����Cل�()��ا���Fk8ن��;�أ9+�ا�CFKو��
��)�
�!%���()�
�����R�
?�mا� .

�G�G�ول�	��ا�F+�#ول�()���wث��T�[{�[�{�أن�ا�T&{�#ول���I+�(�����ت�[�ل�����P8ا��ارد�

�^��^��Z�O�'�`��
5��E3�,ا���أ"�,�^Kأ"!ا,�^.و�ا�M!&N�ت�ا��uv'�ا9^^�, و\��  

��G_�6'�h��ا���}&Tا���	أ����Bإ�U)ا�Yو�أ�U��^و�أ"!ا�UKو�أ"��E'�`��UN��ن��(�����ت�[�ل�ا�N,�5;��`�ذ-���

�
�!mت�[�ل�ا������)�U�K��Gو��G'ي�Aا����{�ا��}&Tا��P8*#��	8ن�و�دور�ا�N,�5;�	��'&�8ن�أداء�ا��\

 #��^F��F*و��
�!mا��o5���
��;�*wل��klا�
����,����Fmو�ا��
�klا��
�!mا��o5������A-


�klت�ا���!mاع�ا��Y5,ا��8 ة��^��و�أ�,Nا��
_w)و�
�klا��
�!m��R�;.  


�8�jن���������

�ا����
�ا��������]�
���LY�eNو��'�د�¡و��G�G�ول�	��ا�F+�ا�����h()��درا�


�klا��
�!m8ن�ا��&'��	�
5��Eء�()��دور�',�5;�ا��ارد�ا��Hا����C��R.  
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��(#':  

�`K�6ر�و�رNا���()�!)��I��FG)�L"ر"��أ�TN)�R�
5
��;�ا"�N���ت�ا�����ت�ا��������Eا��ارد�ا��!��

�^Aا�K�ن�ا�����ت��^���£�TV�¢Y���3��أ?AT'�¢&Tل�_F�رى�9^!"���;�أ9+�ا�N%6�ب�أ[�;�, ا���Nى 

5
�و�ا*TN�ر"��و������3��و�',�3�5��و�'%!�LMا��kا�LM!%N���^���Kأا�^�رات���E3�ا��!�����+HK ,ص��K�P8K�'و�

�
�)�Y8ن��&'��B�N��Rو���^��

�(C>3���;�أ9+���ا9^
�ا�M!&N�ت�ا��9^XK�&�Cو�ذ�����
�_P¤و�ا��+�"aNا�

�
G�G�K�ول�	��"Aا�ا�w��+Fث��&R�}]�T�G_�6'�}��	��ا�T&{�#ول�إ��B(�����ت�[�ل�,ا�m!��ت�ا�%!�

5
�إدارة��Eا��ارد�ا� ,h��ا���}&T5;�أ���ا��,Nت�ا���ن�[�ل�(����,K ,�}��ا���}&Tا���	��Gو��G'ت�و������)


�klا��
�!mل�ا��] ,
�klا��
�!m��R�;5�,Nا��
_w)و�.       
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�ارد ا��  
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�+ول� ��
.5#���0ت�04ل�3&��12ا
0ارد�ا�.-�,�: ا  

�
5��Eإدارة�ا��ارد�ا��PQN���
FRا�����ت���	�

�;�أ"�Lا��\��2�oدار5��) ,�
���و�	��ا�����ت�����


��,�¥3���^��دور��K�ل�	��'&�8ن�أداء�#�Kاد?�*�
FR ,��()5;�2دار85ن��qو�ذ����;�*wل�إ�9�ع�ا�


����C��
T����Rرد����L"ي�أ��Eا���FGر�ا���TN)ار"�, ا��Nو�ا���^]�bYح��N.و�"���  

.إدارة�ا
0ارد�ا�.-�,���)0م�و�أ�#���: ا
�678+ول   

,���)0م�إدارة�ا
0ارد�ا�.-� �:ا���ع�+ول   

5
�'wN*W���Tف�و�9^
���XYا�5�q;�و�2دار85ن�و�ا���8ن��Eإدارة�ا��ارد�ا��oMر������!دت��!%� ,��(M����Kو�

o5ر��Nا����j��-AY:  

<دارة�ا
0ارد�ا�.-�,�"  French *اش�G�H,��3"  


�ا*TN�ر�و�ا�cN!ام�C�)��3¥ا�¦�()��أ�K��^K��I� و�
��G'و����
�XG��R�
5��E��5�.1ا��ارد�ا�  

                                                              :"w.sikula *H,��3  

5
�()��أ3¥� "|��Eف�إدارة�ا��ارد�ا����":
�XG��R�
C��م�ا�%�ى�ا��!cN��و���I+�ذ���()��(�C��ت�ا��N�8ن�و�, 


�و���GNداء�و�ا�#�L��%'ت�T'��5و�ا����Nت�� , ا���!mا��LM!%'8نو�C���C��
�klو�ا��
�)��N9                       ."2  

�����o5�ر'8ن* �Ka- Martinاد�أو���Iف�إدارة�#�Kاد���C'��3¥aRا�����dY;�2دارة�ا�Aي��G��R�LN3�س�":""  

�ءة�ا�XGN�Lو�(�L3�_wدا*+�ا�XGN��Lو�-���Aا��6ق�ا�6N�I�uv���b� ,K#��3s�`(�ت-��	�
و�, �اد�ا���"�


���Nا��o��\ا���+������ :L�XGNا��+�C&' ,�ا�%�ى�ا�����6c'
C� ,

�2دار5��GNو�ا��d5ر!Nت�, ا��_wا��


�)�GFا� ,
�klو�ا��
�)��N9ت����!mا��LM!%'8ن�و�C����5ا�����و�-���Aا����C�ت�و�ا�¬�wت�, �,�aKة�و�


�8C�����Rن?�mا�."  

��Iف�إدارة�#�Kاد�()��أ¥3��ا�%��Yن�أو�ا�XG�م�ا�Aي���": MyRes "س�P8و��" BiGros �#�Gوس��%�Rى��M " *  

L34ذوا�$�%&'�L3�q�M�}�&R�
�����R8ن�C��اد�ا���K#�
C�����L�XG'ق�و��Vد�!&M ,�+��#ام�!cNو���


��%!را�L34و �9�NYأ()��إ�$�%&N��L34��Y�,3.إ�     

                                                           

��Bو#�
�T6ا��

�ا�bN�رة،�9���
�Gq�2!ر5�C£�،اد�K#إدارة��،�®�Tا��!T)�;M!ح�ا�w?200117،ص� -
1
  

�،
�Yرد#�
5
،ا�������Eوش،إدارة�ا��ارد�ا��S�d�bY�²6F�199627،ص. -
2
  

- ،�®�Tا��!T)�;M!ح�ا�w?`9ا���¡Y17،ص 3
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�o5ر��Nل�ا�w*�;و��
%R�ا�� ,
5��Eدارة�ا��ارد�ا�µ�!]و����}M!]م��^[�{�"G�ك�, q�M;�ا�wcNص��

�(M����K��^F�m�'�;q�M�
5�"�9��V�%Y�`iأر:  

1 -d��Gا���m·ا��;)�}&Tا�)
��Cت�ا���).ا��ا?  


�ا�\�N�N]w����T'�o��9�ت- 2�C�)أن�',�ن��dbM)ا��!دي�L�¸ا��`��d��GNو�ا���)��ا�.(  

3 -�C�)أن�',�ن��dbMd��Gا��_¢�ا���	�o�\�Nا��
)¢_���Rم���N"�.(  

4 -
T��Gا��L3�-�أ���	ص��m¹#�`Oت(و�?�FN*��!M!&'.(  

-��3¥aR�
5��Eون�إدارة�ا��ارد�ا�!b�K8ن�ا���ب�:و��;�و9^
����j��XYا���  


�ا����8Cن����^�ز *{�3�R�
%C�Nا��
�R�_و�ا���
���XGNو�ا��
�6�6cNت�ا������
�ا�)��b��,kا�h��)
) ا�!و�

L^ا�!cNوا�,�`Kو�رL34ء�- ,L34�T9ووا�L^_�%]�!M!&'ا��!ة�, و��Zا��Cت�و�ا���ºو�ا�����LXGC���%Kو

.P¤_�Rا[�ت  

و�ا���+�()��'���C'�P8K, ا����ط�2داري�ا�M!&NR�$C�N!�ا[N��9�ت�ا���وع��;�ا��ارد�ا����
����ذ��*


n�C69�ت�ا���N]��`��d��G�'�uvت�ا��M�qاد�و�ا�!)»�R�
5��Eا��ارد�, ا��ارد�ا���C'ام�!cNو�ا���+�()��ا�

4ا�cN!ا����W��K	��'&%�$�#"!اف�ا���9ة  


��;�ا���ر��ت��"-������ف�()��أ3¥�� *)��b�
%C�Nا��
6��#�oCNc��A�GN��
n�C6ت�ا�����و�ا��

U9أ-�+�و��()��^5
�ا�N&'�uv�ج�إ�>3��2دارة����ر�
�و\����Eا½��ا��G��R."5  

5
�()��أ3¥����Eإدارة�ا��ارد�ا��o5����;q�M�$T���ل��w*�;�"�
�CT%Nا����6mا��`O�Rم��%'�uv2دارة�ا�


����C� ,8ن�و�'%�م
�إ��B'!رw*�;��d5ل�, و�������S�;�O�L3وط����'N*�R ,�^�H��ر�ا��\K�Oµ�R


5
�. �bY�زات�ا�&%%�Gو�ا���
Mا��د��Kا�kا��LM!%'ا���+�و�و���()�L" 8�%�A"�+Rه��bY�زات��;�أ9+�'&


�9�NY2أ", ز5�دة��$�%&'��	�
�XGا��!)����uvا���ا�PQت�و�ا�����ا���L��Rم��%'���-�^Kا! .  

WX�"ا���ع�ا� :
5��Eإدارة�ا��ارد�ا��
  أ"��


5�Fا�����ت�ا����	�
����#�o��\إ[!ى�ا���
5��Eر�إدارة�ا��ارد�ا��TN)�R ,�u¿Kة�P8T-�
�d��q'��3¥ÀKأ"��

�

�و�q�M;�ا�wcNص�"Aه�#"���XGو�أ�)��أ?�ل�ا��L"أ�(M����K:  

                                                           

�ر ا�ط��� ا�و��، ��د ا���ري إ�راھ�م ذرة، زھ�ر ���م ا����غ، إدارة -��4  19 18، ص2008ا� وارد ا���ر��، دار وا�ل �
  

�ر و ا�#وز�" و ا�ط����،-��5  35ص��2009د ا��ز�ز �در ا��داوي، �و� � إدارة ا� وارد ا���ر�� �ظرة إ$#را#�&��،� �ن، دار ا� $�رة �
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�ارد ا��  

 

 
8 

W5;�: أو�M!�Cدات���Sو�2ر�ÁlGا��LM!%'8نC��اد�ا���K»�R�
%C�Nا��dY`�ا���ا��9��	8ن�MA�GNا����, ا�A"


��K»�Rاد%C�Nت�و�[+�ا���£+�ا�����ا���A�G'و��
���?��()�L"!)��I.  

��Y�� :8نC�����R�
%C�Nا�����+�ا����jل�w*�;��
���XGNا��
M�qو�ا��
�C)��·m���ا���()�!)���و�, 

M�.و�ا�aN*�ات, و���!ل�ا�e��R�ت,
�#داء-���Aا���Sات�ا�%����
�-%��س�-  

����� :!)���
ا�!�o�-��()�;5�Mا�n��F�ت�و�ا������#�+£��  
�C)�K��()8ن�و�ا����ة�\���R�
%C�Nا�  

�
.و����ط�ا����  

��jو�#داء�#()�: را�+HK#�
�9�NY2ن���H8ن��C��اد�ا���K»�R�
%C�N`��92اءات�ا���9�P8K�' ,A"�;ه�و��


��5�,Nا���ا�PQا��
    .و�إدارة�#�9ر�و�ا��'T�ت�,�92اءات�و�ا�m!��ت�'�?��oا���+�و�إ(!اد�و�34�}


�R�����ل: *����%C�Nت�ا��V�`�ا����8ن��9R�$���Nن�ا���O ,ل�w*�;��
و�ا��[!ات�2دار5
�	��ا����


�[�ل�"Aه�ا����V�تMA�GN2دارة�ا��
�_�G�.6  


�إ��Bذ��K�\W�Rو�:  


����(!ة�()��'&%�$�-
���رد�ا�¤Pا'���Âأو�و\�R���R�
5��Eا��ارد�ا���PQN��6
���R�ط�T'ا���o��\ا��


�XGا�.  

-
�XGا���	ة��K�Nءات�ا��qدة��;�ا��N���L�X���+HR�
�b'اP¤�2اف�!"#�$�%&'��()�!)���.  

-+���Nا��+�^����3<K8ن�C��اد�ا���K#�`� ,'�uvو�[+�ا���£+�ا��a��
^9�;��L3��R����K ,8ن�2دارات�Rو���L3��Rو�


�أ*�ى ^9�;��
CNcا�.  

5
�و�ا�N%�ار�"�L'%�م�إدارة�-�Gا���L^]رو�`Kو�ر�d5ر!Nا��
�C��j�
5��Eا��ارد�ا�L34و�'&�8ن��^�را�h.ا��\�  

- ��	�
FFcNات��PQ*ا�%�درة�) ب, م, ا(إن�و�9د��o��\ا���+e8ن���C��ا���+HK6�ب�أ%Nا���()�
C"و�ا��

�

�ا�����9�NYإ�;��!M 8���?�Gه�ا��A"��()ظ��kا��Lا"��و�'�6ر"��ا�����ة���N���`Kر��B�N��Rو�

.��N��Rار  

-��	�����Wن��C��إ�>3��ا���a��M�!_�
X"�R�o���,'ا����ت���()��K�'�
5��Eارد�ا���C��
kÃ�Gإن�2دارة�ا�

.أو�(!م���ZGا��wوات�أو�ا�¤P_��ت, �W�]+Fت��ا  

                                                           

6 25ص 2000-��� ا�#&�رة ، &� �� �,�ء 21أ( د $�د  �ط��، إدارة ا� وارد ا���ر��،  �ظور ا�)رن -
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-��	�L"����!_�
5��Eارد�ا���Cا�����R�uÄT'ل�w*�;��+��C��Á��?�uÅ�XG'خ��G��P8K�'��()�
إن�_!رة�ا����

�hو�"Aا��P8H&'�!5�Mا����8Cن�و�'!�L^�KإAR��Bل�ا��5!��;�_!راR�¡q�G|��L34!ون���S()��ر�L"�Oا��\�


����Kز5�دة��L��L^9�NYإ�;��+,-�
7.ا����  


�(;����Äا�W�bت��;�ا*N��ر-C�N&ا��+£���C��

�و�ا���د�&�klا��
ا�N!ر%' ,�d5���L#داء, ���8ن, إن�ا�����


�دوران�ا���+�و�'!��N���hى�#داء)���;)�
�9�Y�
C�N&��o���,'��K��ت����_P¤و�ا�.  

WX�"�678ا�
أ��اف�إدارة�ا
0ارد�ا�.-�,��:ا  

�;��!M!ك�ا���G"
�M!kا��
5��Eأ"!اف�إدارة�ا��ارد�ا� ,
:و��;�R��M�����3)�, و���a-�PQN"!اف�أ����  

:+��اف�\]��5�#$- 1  

و�*C$���9,أي���e��K#�+اد�[��d_!را�6N��R�Z��I�����L34ر�و�ا��º���C����G�ت�و�_�ا8Yن�ا���+�و�ا����ل

:و�-�L^��Z5��,��Aو�[����L3�M;�#*6�ر  

*�
����C��P8K�'ن���O�
�]�Gء��;�ا���ن�أ-\��
��K�GNو�ا��
�Cو�ا����
Mد�FN_�.  

��Aا�¤ ا��34��و����و���3��ا'b�ه�ا��\8ن��FRرة*G�Rم��%'�

��O�ن�[%�%
�أن�ا����&�kÇ ,�P8K�'و�


��w��+�)8.\�وف�  

:+��اف�ا�$_^�#��- 2  


�8Rن�ا����8Cن�و�-_wا���Lq&'�uvا��
.ا����
وO`�ا������ت�و�ا��Cا��Zا���د�  

-�(M����$�%&N��
:ا���N�$�ا�,��+��`�2دارات�#*�ى�	��ا����  


�ا���£+�ا������
-أK�,��
T��Gل�ا��Ckا��`Oو��	ا���(!ة�.  


�ا��Cا��Zو�ا�C�N���ت�و�ا������ت�ا��ÉN�'�uv^��ا����
��8C���Cن-بK�£�Z�O�'��	�
.ا���ر-  

K�����L^���)aR�$C�NMو�ا�oCNc���()�L^)wVا������ت�, �!راء�2دارات�#*�ى �ا��ÁlGو�2رS�دإR!اء�  -ج

L^V�����()��P8�a'��^��uvا��
���,kا�.  


�ا����8Cن�و���L34�,CN-دM��k��

�ا�wز��wا���LXYع��T'راء�#(��ل�و�2دارات�()��إ!��}].  

                                                           

�ر -��24، ص$2000,���  ( د ���س، ��. ($�ن ��.، إدارة ا� وارد ا���ر��، دار وا�ل �
7
  

�ر و ا�#وز�"، ا�ردن،� �ن -��23ص 2003 ( د 0��1 ���0، إدارة ا� وارد ا���ر��،دار (� د �
8
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�����+��اف - 3 :ا�0̀  

��3s�
?�mا��o��\���R�
5��Eم�إدارة�ا��ارد�ا���%R, و�ذ�����	8ن�C��اد�ا���K»�R�
%C�Nا��o��\ا�ا��A-و�

L34�9�k���%Kو�
�XGا�.  

:���a�&Xb+��اف�- 4  


�9�NY2�
�Cا�����	ا��^����FG)�L3¥�£اد��K#ت��Tع�[�9�ت�و�ر��TSأي�إ .�
����P8Mو�أ����T�'�d`�ا����


�	��ا�_w*أ��GC?�'��ل��w*�;ا�����ت�#*�ى�و���oCNc8ن��R�;��
T�V�
����
����Cم��!%M�����+���

U�إ� ,
���Nا���?�Gا����	�9`�#"!اف��;q�M:  


, و�'PQ*��5�6ا2�L34دار5
, '!ر�d5ا��\8ن�و�#�Kاد�ا����8Cن*��Cا���L34�5�N���`Kو�ر,�L3Ê"ا���
��G'و�


�و�رPQ*�`Kا�L34و��K�%ا��
�Cو�ا����
��Cا���L34ء�-.  

وO`�ا�¤Pا'b��ت�N*W��ر�أHK+�ا��\8ن�و�#�Kاد�ا����8Cن�و�'�6ر"M��5�6'�L)��ر�T�ت�و�أ"!اف�ا��XG�ت�*

2.9دار5
و�ا���Ëت�  

*�Ì��N9��o�qNا��;��

�و�'��5�6ا���Ëت�2دار5
, �9+�ا��\8ن�	��[����G'�$%&M����Kي���#�o�qNو�ا�.  

و�-���Aا���Ëت�,*C$����9;���¬��م�8Rن�ا��\8ن�و�ا�T|}�ت�ا�m�ر9�
�ا�&�6
���XG�C�ت�إ[!اث�و *


.2دار5  

*L^��
�C*ا�!ا�
{|Tا���	�
�C*8ن�ا�!ا.ا���+�()��[+���wqت�ا��\  

$�[+���wqت�ا��\8ن�و�#�Kاد�ا����8Cن�إدار5��و�������و�ا�N9�(���و�أ���H���5�ن�'��5�6ا���Ëت�و�'&%�*


���Kو��
�R�bMرة�ا�FRت���XGأ"!اف�ا�.  


�و�5��#
�و�*�)��N9ت��W�b�9`�ا���	8ن�C��8ن�و�ا��\��C��
?�
�, 2دار5
إ'�[
�ا�R�bN���$%&M���R


5��Eدارة�ا��ارد�ا�ÀR�
?�m8ن�ا�Y�6رات�و�ا�%�اNا��d-ا�M�+,�j.  

*
5��Eى�إدارة�ا��ارد�ا�!��
���XGNاز�#"!اف�ا��R8ن, إو�, �;�*wل�وXY�`O�م��B��S, و�إدارة��Sون�ا��\


��Ë���Cت��`�ا�¤P-8 �()��'&%�$�أ"!اف����XGNاف�ا�!"#�$%&'�+T%N��C��
�M!]�
�b�'اP¤إ��
���?


5��E8ن�ة�إدارة�ا��ارد�ا�
������Mدي�إ����B¬��م�8Rن�ا��\�XG�Cم�ا���م���XGا� .  

                                                           

23 ( د 0��1 ���0،  ر&" $�ق ذ-ره،ص  -
9
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*
�
�8C�����Rن�و�#�Kاد�و�ا��\8ن�	���9`�2دارات�و�و�ا�, ا�¤P-8 �()��#"!اف�ا��\�%C�Nا��
�FFcN


�2دار5
#_��م�2دار5
�	��ا���Ëت�و�ا��XG�ت�CNcا�  .  

�8MAن��`�*GN8ن�ا��8MAن�و�-Aا�ا��\GNراء�ا�!�Cت�����C�Nدات�و�إ(6�ء�ا��S2ر�U�9�'و��Z��FGا��LM!%'

L3<C)�
T_ا���
�XYأ�`Oو.  


��درا�
�و *�
�و�2دار5
�و�ا��\�Mا��د�

�ا�n��F�ت�و�ا�M!&N�ت�و�ا��wqت�#����Kو�������m·�

5
�و�ا����8Cن�و�ا��\8ن�	��ا��XG�ت��Eاد�و�إدارة�ا��ارد�ا��K»�R�
%C�Nت�و�, ا��n��Fه�ا�A"�+]��()�+و�ا���

.'�h6cا��wqت  

*R�
%C�Nو�ا��
6���wز�mت�و�ا�����ا���`O�Rم���ا�%�uvا��
5�Gو�ا���
Mت�ا��دËK�,و�ا���Kا�kدارة�#�9ر�و�ا�À

��c'.10ا��\8ن�و�2دار85ن�و�ا����8Cن  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

                                                           

�ر و ا�#وز�"، ا�ط��� ا�و��،  ( د $رور ا�(ر�ري، إد-��10                                          23ص 2012ارة ا� وارد ا���ر��، دار (� د �
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��Hcإدارة�ا
0ارد�ا�.-�,�: ا
�678ا�"�� و̀  

�
�XGا���	8ن�C�����R�
%C�Nا��
�6��#
�ا��\��oCNc�Rم���%��R�
5��Eم�إدارة�ا��ارد�ا��%'�W��3¥أ�Wإ

��و�ا�XGN��Lو��6cN��£�

�#*�ى��;�[�{�ا�^�م�2دار5�'�oCNc(;�ا��\���oا��uv'��ر�^��2دارات�ا��\�

�w��K�،�3sداء�ا���9د�#�
��T6R�$C�N'�
�GK�

�،���P8أن�£+��;�'2��Cدارات�'��رس�أ��6R�_8 �و�ا��&Nا�

Mت���Cت�إدارة�ا����V�دارة�ا���ÀR�uÄ��(�C^��ا�T'و�إدارة�ا����5$�'%�م���،�
�G
�و�ا���!G^و�ا��
�9�NY2

�
5��Eن�إدارة�ا��ارد�ا�ÀKا�A^3��،�و��s�3���^��دور�*�ص����w-ر���TN)�R2دارات��;���"P8و���،�h%5��5ا�������R

�(M���;�HN'�uvو�ا��
�XGا���	8ن�C��اد�ا���K»�R�
?�mا��
6��#��	��^���N"ا��q'�M:11  

1 -

� :0ارد�ا�.-�,�'�d�8eاn�C69�ت�ا���N]��!M!&'��()م��%Mا�ا����ط�A"�
�XGا���	�
C��ا�%�ى�ا���;�


�ا����ط�ا��اد�اbY�زه��T6���%Kع�و�Gو�ا��Lq��R.  

2 -Hc� ^��و�'�?�^��و�:  '��7!�و�'�H�ghو�'�H�f0ا�0̀��F'و��o��\ا���+�C&NRا�ا����ط�A"��T'�M

Nت�ا���ت�و�ا���و��T9ا��ا�!M!&'8ن����h
��N���+,Rى�و\�%C�.  

8ن��;�*wل� :a^�م�\k$��ر�و�ا�$��2ن��- 3\��C8ن����Nر�و�ا���N*��+T��!M!&'ا�ا����ط�A"��	�LNMإ�9اء�

��3s�

�و�ا���وط�ا�wز�CR�%8ن�و�ا���Nت�ا���C�).  

4 -�mG0اnoم�+]0ر�و�ا�^a�p�#h': �
K�O8ن�،�إ���h
��N���+,Rى�و\�%C�N�9ر�ا�#�
�XYأ�L��F'�LNM

�
Y8ن��%�رC���C���Ì�دي�و�ا����5
�()��ا���Nى�ا��Gو�ا���
Mا��د��Kا�kا��!M!&N��URداء�ا����ل�#�`�.  

و�"Aا��;�*wل�ا�������N��Rار��Y&��'&�8ن�و�'��5�6ا�^�رات��!ى�#�Kاد�  :إ�5اد���8kا�$�ر,��6- 5

�L^��
��wا��
5�5�6Nو�ا��
��5�,Nا���ا�PQا��`Oل�وw*�;��
�XGا���	8ن�C��ا��.  


���L5�%N#داء�ا�8C���C���bGن�وK$�_�ا(!�و� :'a�p�#h^�م�'	�p,0+داء��- 6���XG'و��
��إدار5Rا�O�`Oو

.!�3����ا�w*�;��LXG'�¢R^��ا���واة�	��ا��L5�%Nا���م��Íداء�ا��دي�و�ا����8C���C���Ìن��  


�: و�a�w^�م�ا���u1vت�و�ا�_	!��- 7�XGا���	8ن�C���C��+%Gو�ا��
�_P¤C���Rا�O�`Oأي�و.  


�و� :��a��fو�ر�5%��ا����27ن��- 8�klا��
M�)و�ا���
�)�GFو�ا��
�G^ا��
�wا���LXY��Rا�O�`Oو
�)��N9��

�
�XG8ن�دا*+�ا�C���C�.  

                                                           

، ا� �#)� ا�دو�. ا�ول (ول ا�#� �� ا���ر�� و 1رص )ا� ,�رات(���0 ��د ا��#�ح، إدارة ا� وارد ا���ر�� و #$��ر ا� ��رف 1. 5د � ا�-��ءات-
11     23ص 14، ص2004 �رس  10-9. ا:#��د ا� �ر�1 و ا�-��ءات ا���ر��، -��� ا�()وق و ا���وم ا9:#��د�� &� �� ور:�� ا�9د �ج 1
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�ارد ا��  
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��': R�LN34	��p%ا���zoت��27���7ن��- 9Rا�O�`Oو�و�،�
�K�%و�ا���
�3<KP¤و�ا��
�)��N9ت����!mا��LM!%N

�;���"P8و�ا��دة�و��
���"�L	��'&�8ن�أ�9اء�ا��w_�ت�ا����!ة�R����+��;�ا��%�uvت�ا�w�^ا����
K�£

�$C*��	�
��ا�^�Rا�Hءا���NY���
�XGا���	و��2¬��م�.  

�w{�678ا��ا
ا�$��%�ت�ا�~{�'0ا]|�إدارة�ا
0ارد�ا�.-�,��: ا  


�()����Y�oCNcا½��ا�k��ة�C��Sرة��FRة�!Nة�و���!M!)ت��M!&NR�;5دي�و�ا�����kا�%�ن�ا��!^S�!%�


Mد�FN_و����
�)��N9و����ت�������F*�;ا�ا�%�ن��A"��^O�K�uvت�ا��M!&N8ن�ا�R�;و���،�
�K�%و�ا��


�و�ا��6Nر�ا���Ì�Gا����+�و���رة��'W�Fت�و�ا����C�ت�£�����
�و�S!ة�ا�K�G��
_wأ��ت�()��ا���،��"P8و��


�و��Yو���PÎ-ا�أ�Y�,Mأن��!eم�و�ا���ي�ا��M!���()�¢O�K���-�،ت���XGا��oCNc���	8ن�ا����ل�Rا����!ة�

�;��UYر����M����+£��	ا(!�ا���دة��_�A�G'��()و�ا�%!رة��
�CR�_�PÎ-و�أ�
����Sه�A"أن�������W�،أداء���8ن�

5
�أن��Y�,Mا�ذات�_!رات�إR!ا(�
�و�إNR,�ر5
�و��I�"��ن���Eا�%�ى�ا��`��+���N��Rا�%���8ن��+�b'ت��M!&Nا�


��^Aه�ا�P8eNات�R�bNو����o�qN$�ا��'&%��	ل���K�+,�j
،�و��;�"Aا�ا�q�M�$C6G;�ا�%�ل�أن��ا���ر(

Eوا9^¢�إدارة�ا��ارد�ا��uvت�ا��M!&Nا��
5
��FRرة�أ-�PÎو�Oح���5��Eأداء�ا��ارد�ا���()�+)�K�+,�j�¢�^أ�

��(M���Kت��M!&Nه�ا�A"ز��bMإ��GGq�Mو��U�C)�¢Y�£����:  

5
��;� :إدارة�ا0�oدة�ا�-����7- 1��Eرات�2دارة�ا��ارد�ا�����oCNc���	�+��ا����Ì�Gي�ا�!&Nا��L^أ��!%�

�oCNc��
���XGNت�ا���b�'اP¤�2ء��GRل�w*ة�!&Nت�ا��MW���£�
�!%Nت�ا����Nbا���	�
C��ت�ا����XGا�

��()� 8-P¤ل�ا�w*�;ة��P8T-�

�و�ا���R�ن�و��P¤��R��"P8-8 �()��ا����FGا���Eي�،�و�إ(�U��6أ"���q5��#

�
���Nا��dYا���ا:  


�ا����8Cن�*�"���  

ا�8q�Nن*  

*�Oا���$�%&'  


�R!ل�ا��wج*M�_ا��  

*$��%k��R2دارة�  

*  8-P¤ت��ا���Cا�����()  

*��N8ن�ا���&Nا�  
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�}�&R�+��د�ا���C��
�Y���2ت���XGأ(3�6��ا��uvا��
إن�ا�¤A"��()�� 8-Pه�ا���ا�dYأ-!�()���!ى�#"��

�UN�CR�_و��U'ق�_!راwVأ9+�إ�;����N��5�6ا��N8ن�و�ا��&Nت�ا�W�b��oCNc���	�
��Iت�أ���T��U+�ا���ر-


�،�و��;�"Aه�ا�C6G%�ت�'8Tن��G��أن�ا��XG�ت�أ(µ�¢6دارة�	����oCNcا���رات�2دار �G
�و�ا����XGNو�ا��
5

��	�

�و�وا��C��Sأدوارا��
5��Eا��ارد�ا�
R�bNو�����o�qNو�ا��،��P8eNت�ا��TC6N�
R�bN����$�%&'��&Y

��^��CRاف�ا��اد�!"#.  

2 - ���&G�_$ا���
�%!���"�¢�ا����
�	��*��I�`��'�$C+�#��اق�ا�����
�R&�{�أ?�ZT: '��%�ت�ا��0


�	��و_¢�_�P8Fو�ا��Fkل�()���XGا��
K�£�`��+���Nا��U�w*�;��`�6Nة���P8e?�
5�_�h����2�`�Nbا�

 �Vأن��}�&R�
GM�TNا��

�و�إ�Kازا34��ا�%���Y���2ت��K�%ا���oCNc��`��+���Nا�ا�A-و��،�
�K�,ت�ا����Cف�ا��

5
�و�ا*N��ر"TN)��;��!M!�C��¢�H*�L�رات���Eل�()��ا�%�ى�ا��Fkا��P8M�ت�و�ا����_�'���3<C)�¢FY�uvا�

ا�!و��
�و�����P8Mا���+�ا����!ة�،�و�"Aا����أدى�إT���B+�ا��N��+��`�ا����8Cن�*�M!�C����O!��;�ا�����º�ت�

!cNا���
��K�GNأن�ا����-�،�

�و�ا�!و���C&8ن�ا�Yو�ا�%�ا�;��¢C�9ت���دة�ا����!�N8ن�ا���£�ت��R�
�


���Ï�ر أ�V�+HKق�ا*N��ر�ا����8Cن�و�ا����ء�CNcا��
��ºات�ا����P8eNو�ا�.  

إن�ا��6Nر�ا���Ð���GqNو�'&!M�ت���رة�ا����C�ت�و��'W�Fت���T¢�دورا�R�رزا���: ا�$��%�ت�ا�$�_0�0]�� - 3


�و�� Mد�FN_�6رات��Nا��;��!M!إ[!اث�ا����	�P8�e��;��
�Y���2ت���XGم�ا��������

�و�ا�Hk�ر5�)��N9


�،�و���!د��]�Y�;ت�����Nb��Rا����!ة��L�%ت�و�ا��K�%د�ا��!���+\��	�
C��ا�%�ى�ا���`���^C�����+T�

ا�^�رات�و�ا�FFcN�ت�ا��uvأ�KزTC6N���34�ت�ا��6Nر�ا��+?�k	���W�b��oCNcت�(�ض�و��dCVا�%�ى�

A"�d�����-�،�
5��Eا�
�9���GqNات�ا�!bNا���`��+���NCة��!M!9�L�_�!�-a'��()اد��KÍ���	�%ع�ا���GNا�ا�   �

�Aه� و�G'�!�)ام�ا���+�و���اP¤]3��ا��R�;��uv8ن�ا�C��اد�ا���K#ة���]�
�)�Yو�'&�8ن��،�
C£�¢_ر�ا���TN)و�ا�،

�;���"P8ر و����Ò���
CNcا��

�و�2دار5���XGNا�.  


�ا�m�ر9�
�ا��b'�uv!ت�����^���;�*wل�ا�P8eN�C���3�R�bNات�:  ا������ا�$��%�ت� - 4{|Tإن�ا�
 ا���ر(


��N���P8%�ة�{|Rأي��
�q���GMد�
{|R��(ا��ا_`�ا�����	زت��Kأ)
NR�� (�
{|Tا��`��+���NCر�ا���م���V2أن��}�]

�
���TVة��"�\��P8�eNر�ا��TN)م�()��ا�%M��]��^Kار��%Nت�و����Tات�أ��ت�()��أ���ا��P8eNه�ا�A"ذة�،�إن��S�



�،�و��Aا�ÀKن�ا�GT�ء��K�%ا���L34�TC6N8ن�و��C��ا���L�_���A-و��
C��ق�ا���+�و��^�رات�ا�%�ى�ا����


��^Aه�ا��6��ت��P¤��21ا'���Âو�ا�XGN��XG�C��uÅ�ت�	��ا�%�ن�C��ا���
�)�Gا��
R�bNورة����O��()��-م�ر


�ا���Yو���R��(&Nل�ا�w*�;ا����!ة��
�Ó�Tات�ا�P8eN�C��
C)�
�ا�R�bNو����
C�.12  

                                                           

�ر و ا�#وز�" و ا�ط���� / 5;�ر -�ظم  ( ود، إدارة ا� وارد ا���ر��، إدارة ا�1راد.د -��    25، ص2007إدارة ا�� �ل، � �ن، دار ا� $�رة �
12
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�WX�"ا����
5#���0ت�04ل�ا�$�0,�: ا  


�أ����
�	��ز5�دة�ا��*�ء��_FN�دي�،�-���أ-!ت��C�)��3���G'ات�و�PQmا-���ب�ا�^�رات�و�ا��
�C�)إن�

5
�،�و�"Aا�M,�ن�(;�ا�!را��ت�أن�در9
�'K�G¡�ا�����ت�'N&!د��N��Rى��^�رات�و�*PQات�ا��ارد���Eا�

$5�V��L34و�ز5�دة��^�را�L�Cأ��س����()�L^��^��
وO`������ت�و��Rا���*�?
����L3�5�,N;�أ9+����ر�

UN��"و�أ�UKو�أ"!ا�U)ا�Yأ�!M!&'5;�و��,Nا��o5��NRم��%Yف����$C6Gا�ا�A"�;و���،�
FFcNا�.  

��)0م�ا�$�0,��و�أ0aا5|��:  ا
�678+ول�  

�)0م�ا�$�0,���: ا���ع�+ول�  

�
�
��¤ و�K#�!5اد�R����رف�و�ا����C�ت�ا��\�Kا�^�د�

�8Rن�6��#
�2دار5��"�
Y�,��;5�,Nا��+N&M

�����،��3sن���N�NM�uvا�^�رات�و�ا�%!رات�ا��
��G'داء�#��+��^��و�#�d���و�أ��L^���)aR�
%C�Nو�ا��
FFcNا�

�uvا�����ر�ا�6�_�ت�ا��;��L3�q�M¥�Y ¤cM�3ك�و���Cا���+M!����Bإ�
K�Oµ�R�،��(�و���ج�cN�w���^%5�V!ام�ا�

��	��5�6N8ن�و�ا��&Nص�و�ا��5!��;�ا��'��5�6أ�����d#داء�ا�F'�uv!ر�(;�#�Kاد���w�K;�أ9+�إ'�[
�ا�

.ا���+�و�'8�aن�ا��?�ل�إ��B#"!اف�ا���6ة�  

�hÔwا���+�
��;�ا�%Nدة������UY5;�()��أ�,Nا��o5����;q�M���A-أي�" £�ن "و��`G?أو��+,Sإ���ء��uÄ�Iو�


�#و��
�،�و��6Fإد*�ل���kات�()��ا�P8�e��
���'wا��
�C,ا���	5;��,Nا��Á� (      )�+�q����3s�!F%M�uvا�


�ا����%
�ا��b'�uvي �Cو����ا����،��"P8ء�أو����S#ص�أو��m¹#��،�UT���أ��،�U'��آ��+M!���
�ej��2�ن���()


�ا�Cو����ا����،�
5�q
��;�ا���رف�و�ا�^�رات�و�آداب��إ-��ب�34�uv!ف�إ���B^�ر'�U،�و�أ�UV��Yا�C�9د��ا�

.ا���Cك�  

.Traning �
M 8CbY��
�C,ا����A-و� formation�uÄ���
����K�
�C,��
�9�'����;5�,'�
�C£ 

���¢)�G'دت�و�!��
��;�ا_�%!�CNcت���"�b'5;��;�ا�,Nا��o58ن��ر�Y��Y8ن�و��)��N98ن�و�اMد�FN.13  

 

                                                           

-�!T)�!��*�à�^ا��[��ن�ا�u��،إدارة�
5��Eن،�ا��ارد�ا���)�،`ºز�Nو�ا�����C��!��]دار��،��Â�'اP¤13 202،ص1999،��!*+�ا�  
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-�
�]�G5;��;�ا��,Nف�ا���I�UYأ��()�
5�eCا� "��Ä��R�+�qات�و��إ[!اثا���P8eNة��;�ا���N���
C�C�

�;5�,N��K�،��%T���
�_�N��
��]��Bإ�

�#و��
�ا�%�����kا��P8�e��Mدي�إ��Bا�wM!�Nت�و8���áÉY�$Kن��;�أ9+�


�5
�أو�أ�W�,Sأدا��
�و\��G���
5�qK��V��Yد�أ�14. "ا-���ب�ا�  

-�
�]w6?��
�]�Gف�اأ����;�ا����K�،�UY5;�()��أ�,N� "��
K����R�U�w*�;اد���K#ود� ¤M�LXGو�إ�9اء��


�aRداء���^�
�أو��^�م��&!دة%C�N15. "ا�^�رة�ا�  

 

-���UYأ��()���A-�;5�,Nا��o5�����GGq�M "ت�و�ا���رف���C���R�o\و5!�ا���'��Bإ�
Kا��^�د�ا�^�د��C' -����A-

�UY5;�()��أ�,Nف�ا���I "ري�و��^��P8�e����3!ف�إ�9اء��

�����Nار5��&R�
6T'���
���XG'و��
9^�د�إدار5

�ء�TC6N�R�ت�(��UC،�و�M2�;��;q�NM�h,��
�CT%Nو�ا���
���kد�ا����+�ا��أن����	��و���h£�C	��F*����ا�

+HKأ�+,�j�h£�Cو�ا���uÅCا���Uم�أدا�!%M" .16  

-��"�;5�,Nا����A-"ت�و�ا���رف����C���R�o\و5!�ا���'��Bإ�
Kا��^�د�ا�^�د��C'أداء����	رة��^��UT��q'�uvا�

�ء'�U	��#داء�ا���B�kأو��j!ه�-�;��!5�M�����،ات�PQ*رات�و����رف�و��^��;��UM!������5�6'و��
��G'ا���+�،�أو�

�+T%Nا����	ى�أ()���N17" .«داء�أ(��ل�ذات���  

����$N'��3¥أ�Wإ��^\��"��Lا�N,�5;�أ�UY()��ا�����L;�ا*KwN^��	��أ���+£�;��ÁâNM�}�]��3¥��H���	��T

�;5�,Nأن�ا���Bإ�
��)�
FR��P8��6��و���KÍ��U9���LXGاد�أو�ا����(�ت�8�NMن����ط������N" أ3¥��cو��

��()�;5�,Nا���-�M��*آ��Ä��Rا���+�،�أو���&Y�
�R�bMت�ا�"�b'ا�L3s��-و�إ�L34را�^��`Kو��ر�L^Kر����
��G'

M���R�،اد�و�ا����(�ت��K#ك��C���	�P8�e�
�إ[!اث��9�NY218."&%$�'&�8ن�#داء�و�ز5�دة�  

�uvت�ا��k�6Fا����jاض���Nا���(M����Kول��&G��;5�,NCت���5��Nا��;��
CNc��
)��b���Bإ��Gو��G'�!�j


�N��R,�5;�و�"Aه�ا�k�6F�ت����_w)��^�:  

1 -�p�7�$ا�: U'�9��N]و�ا�U'��5�6(�داNو�ا�^�رة���
Kا�����m·ا-���ب�ا��UR�!F%Mو� .  


�ا�%!رة��!ى�ا�·R��m%!ر��I�(!ه�()���L^Kا���£+�ا��uv'�ا�U^9: ا�08$,�� - 2��G'��"ى�!��
Kو�����،

�
����R�£+�أ*�ى�	��ا����T'�'�uvأو�ا���^����I�uvر�ا���#��()��"P8�a'.  

                                                           

���س ز�ن ا�د�ن  � ودي، �وا ل ا�#-و�ن و �=:#,� 1. ا#&�ھ�ت ط��� ا� در$� ا����� �>$�#ذة �(و  ,�� ا�#در�س، ر$��� د-#وراه،  �,د ��م ا--
14 17،ص1997،1998:$�ط���، و ��م ا�#ر���، &� �� 

  
15 332،ص2003& �ل ا�د�ن  ( د ا� ر$.، ا<دارة ا<$#را#�&�� �� وارد ا���ر��  د5ل �#()�ق  �زة #��1$��،ا�دار ا�&� ��� -

  
��5202د ��د ا�ر( �ن ا�,�?.،  ر&" $�ق ذ-ره، ص-

16
  

�ر و ا�#وز�"، -��32،ص2001&��ري �=ل، إدارة ا� وارد ا���ر��، دار ا��&ر �
17

  
98،ص�2007�)�$م $=ط��� و آ5رون، #� �� ا� وارد ا���ر��، دار ا��&ر، ا�ط��� ا�و��، ا�)�ھرة،-

18
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Hو��|¡��;�ا���L�C������;5�,Nا���ا��Rاع��Yن�£+�أÀK��B�N��Rو��L�C�Nاع�ا��Yع��;�أ�Y��"�;5�,N��Kوري�أن��

.M,�ن�£+���C��H��R�Lورة�',�5;�  


�و��G"�;q�ك��Kق�R��R�،��3&�{�أن���"#�+�C_أ����L�C�N5;�و�ا��,N8ن�ا�R� 8��Nأن�ا����Tى�ا��M�!_

�;��
�j�NN��
)��b��LC���
�C�)���*أ��Ä��Rأو��،���PQك�ا��Cا���;��
C�C��LC���
�C�)��"�;5�,Nا�

T%N���h�ل�ا�K�FN�ت�ا�&!دة����w��K�،��%Tا\���،�
T'�,ت�ا�WÒ5;�(��ل��,NRم���%�....�PQN��ا��ã،�و�

"Aه�ا��\���Y#�;��oاع�ا�q�M�uv;�ا�M!&N!�ا�!_�$��,�Y�34��و�أ��3�6��،�و��%'�;q�M��Lا���+�K>3��و�

��^C�C&'��HMأ�;q�Mو��،�
��^�j�UN��b'��3sم���%C��
%5�V�+HKأ�!M!&'��B�N��Rو����|R.  

"�;5�,N��K�L^-�Cة���!Sا(!�و��92اءات�ا���%��R��Ìم�و�ا����µ�Rاد��K#�;q�M��"و��،�
Kا����$�T6'��.  

�L�C�N5;�و�ا��,N8ن�ا�R�
Y8ن�ا�%�رTM��B�Nو�ا��!ول�ا�:  

 

�L_1(ا��!ول�ر : (L�C�N5;�و�ا��,N8ن�ا�R�
Yا�%�ر  

L�C�N5; ا��,Nن ا���Tا� 


��)�

 درا�FFcN��
hX درا�Cا���Äا�� 

�;��
G����
C�F]�!5و�'�
�C�)

�
Kو�ا����LCا�� 


�و�ا�^�راتK����R�!5و�'�
�C�) 

.و��e��P8ا���Cك�و��'b�"�ت�  

o5��Nا� 

�د�Cد���C��uÄ"A2(!اد�ا�


�Cة�ا�����kل����*!C� 

�ءة،���!M+�ا���Cك�،�qز5�دة�ا�

�e��P8ا��w_�ت�.  

 ا�^!ف

L�C�Nع�ا��O�� U�Yد��م�&�ر��"�N� ا�  

�(+��`�ا���OعNد�ا�� #��Cب '�(+�ا�N,�ن  ��C��Lا�



 إدارة�ا�N,�5; إدارة�ا�!ر�
،�ا�����FFcNا��
 ا��^

PÎ-اد�أ!�N�W�`ت�أو����C�� 

 

 

أداة�أر®�،�ا'b�"�ت�M!9!ة�،�

�+HKت�(�+�أ�_w) 

���NGا� 

�ءات�،�ر���
�: ا�F!ر�q'��5�6ا���	5;��,Nا��
����K�،ل�wRي���9�،�
G�6G�_�
���9�،�
Mد�FN_م���Cا����	�P¤�|9��2008-200930،�ص�.  


�F'���()�+��I�ل�-�Cا���
�]�G5;��;�ا��,Nأن�ا��L�"��د� -���'���C'�Ukäا���Rث�wل��w*�;�

.���Nى�ا���رف�و�ا����C�ت�،����Nى�ا�^�رات�و�ا�%!رات�،����Nى�ا���Cك�و��'b�"�ت�: ��5�N�ت����  

�د�ا��,+�C��
T����R�;5�,Nت�ا�W�b��Áä�M��B�Nا�:  



         ���ا���� ا�ول                                  ����� ا�
�ارد ا��  
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�د)  : 1(ا��,+�C��
T����R�;5�,Nت�ا�W�b�  

 

 

 

 

  


�ا�N,�5;�	��'��5�6: ا�F!ر�����K�،ل�wRي��9�،�
G�6G�_�
���9�،�
Mد�FN_م���Cا����	�،�P¤�9���
�ءات�،�ر���q29،�ص�2009- 2008ا�.  

�WX�"0اع�ا�$�0,��: ا���ع�ا�aأ  

&��
CNc���)ا�Y5;�?�را�و�أ�,NC�
��5�,Nا��o_ا��ا�d�]دة�!��(M����Kاع� ،�و��Yح�أ��jم��%Yف���

�
CNc��P8M�ة���!)�d�]�;5�,Nا�:  

1 -�H�   :4&��74���6ا�0̀$

�Hا��o%�'0]�|�ا-1- 1 0̀

��;�ا����C�ت�ا��U�!'�uvإ�UC�)��Bا��!M!�،�و�34!ف�: )��b���Bإ�o\ج�ا���N&M

��(M����K�+��N'اف�!"#�;��!M!ا����B8ن�ا��!د�إ:�Rا���'%!�LMا��\  

8ن�ا�%�د�8ن�ا��!د�* \���R�d�]P¤ا�.  

 *�
��T%��uyل�(;�ا��\�Y�U9�'�$C*.  


�ا��\8ن�* {�34+��Cت�ا�ا��!د��wR�%���()د���N)ات�أو���O�&ب�ا��Cل�أ����N��£�،�;5�S�T8ن�ا�K��


.�^�Wء�ا��\8ن،�[��C�#�dب�ا�TN`�	��ا����  

'���dا����
�	�����j#[��ن�	��'%!�LMا�N,�5;�	����_`�ا���+�و��|¡�	�� :ا�$�0,��أ�_�ء�ا��#!��-2- 1

���و��·�`�ا����
�()��أن�M%�م�ا����Kن����}�&R�،�;5�,NC��
�ءة�(���-�;�H'��v]�،��*ن�آ�,�

ا��S�Tون���LM!%NR��3<Kا����C�ت�،�و�ا��N����()�;5�,Nى��Kدي�أو�8Y�,N�C���Ì��9ن�،�"Aا�ا��Gع��;�

5�,Nت���3��ا���R�bMا�U��;  :�
�Ò��()ا��S�T���G5�,'�+���²ا��%CNMأن��d9�N�Iت�WÏ���B�kا��!%�Nأن�ا�

;5�,Nا� 

 ���Nى�ا�^�رات� ���Nى�ا���رف


5�XY��½ا�Y 
�C�)��½ا�Y 

 ���Nى�ا���Cك

 �وا(. ��$��



         ���ا���� ا�ول                                  ����� ا�
�ارد ا��  
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�^��و��;�ا���ف�(C��U،�و��;��TC���U'أ�HM�W�UY;�ا�N,�5;�ا���ل�����M�L,�ن�ا���ف��,�Y����"�ا�Yو�

�UGي��!N%M��9ذ��Y.  

N'���G%�دم����رف�و��^�رات�#�Kاد�()��#*��[��G��[�  :��}��ض�'��%��ا
��رف�و�ا
)�راتا�0�$,�-3- 1


�M!9!ةM,�ن�"G�ك�أ�����XYو�أ���9���Gq'و��+�)�d #م��CM�،��A��d��G5;�ا��,Nا��LM!%'��� .19  


�و�ا�G%+�"��أن�M,�ن�"G�ك�ا[�N�ل�-wN*W�P8Tف� :ا�$�0,�����أ]!�ا����u1vو�ا�_	!�-4- 1�_P¤��R�!F%M


�ا�P8��uv®��أو�N�M%+�إ�>3��،�و�"Aا��*wNف�أو�ا��ق���C6ب�ا�N,�5;�ا�^�رات�و�ا���رف�
�	��ا��\�n�C6ا�

.(C�A"�!���Uه�ا���eة�أو�ا����å	��ا�^�رات�و�ا���رف�  

2 -��Hc�   :4&�6ا�0̀


�A"�LNMا�ا��Gع�R��^�رات�ا��!و5
�و�ا� :ا���{ا�$�0,��ا
�{�و��-1- 2�q�Y�,���F��£�
�G
���w	��#(��ل�ا�Y.  


،�ا�9�N�A"�+��I�،Uا�ا�N,�5;�(:  ا�b��,0�$داري �-3- 2R�_ا���،L�XGNا��،��6cNا��;��
)��ا���C��ت�2دار5

.ا�%��دة،�ا���N�$،�و��'F�ل�µدارة�#(��ل  

:4&�6ا
��ن��- 3  

3 -1-����kأو�: ا�$�0,��ا��ا�
*�ر9^��،�و�_!�'���dا����
�	��',�5;�أ�Kاد"����اء��L3�5�,NRدا*+�ا����

�A�GNاف�()��ا��S2�L��L��FNا���	�
�"���C8ن��Y�,ا���و�د(�ة�ا�PQا��L��F'�
.M��B�N��R,�ن�()��ا����  

3 -2-������j�+Hا�����ت�أن�'G%+�و�����9ء��;����V^��ا��uÄ5�,Nإ��B*�رج�ا����
� : ا�$�0,��ا�zoر�'


�و���5�,Nة�ا�PQmا��¢Y�£5;�ذا34��،�إذا��,Nر�(��+�ا���;�أدوات�ا��TN)ا�`��

��j,+�أHK+�*�رج�ا����]�Nا�


�ا����ط�و���TV�d�]�;5�,Nاع�ا��Y3���;�أÊ��GMي�Aع�ا��Gر�ا��Nc'أن��

�،�و�RW!�()��ا����C,Nو�ا�


�و�'XG��Lا���+��9���GqNات�ا�P8eN20. ا�  
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WX�"�678ا�
أ��اف�و�أ�#���ا�$�0,�: ا  

أ��اف�ا�$�0,��: ا���ع�+ول   

�
_!R�UKأ"!ا�$�%&'����uÄ5�,'����Y�Rإ(!اد�أي��!G)��3<K�P8qNا��dbM�uvا��
إن�ا��6mة�#و��Bو�ا�^�

���(!�	��ر��Lا��$5�6�uvه�#"!اف����ا�A"ح�،�«ن��Oس�وو��ا�%��PQN�����-�،��^%�%&'��Bدي�إ�Mي�Aا�

�Aه�و�ا�C)�Lqk�bG��R�U�ح�أو�ا��+�	���Oء�'&%G'�!�jا����ط��L��%Nه��A"�$�اف!"#��¡qأو�ا�� .  


�ا�wز�
�و ��5�,Nا���ا�PQا��L��FN��
käرة�وا�?��	�
��Fه�#"!اف�ا�A"�!)���'�'|�d*�6ا34��و��و�

�^C�?�'�!M!&'��(M����K�;5�,NC��
:،�و�m�'�;q�M���#"!اف�ا����  

  :'�+��N	��5�FG);�"�� :+��اف�bدار,� -أ

��oا��dء�()��ا���8Kن* c'�L'�;MA8ن�ا�C��أ*6��ء�ا���Z�kl'��	�+_و_¢�أ��Bج�إ�N&Mن�ا���ف�»�،


��`�ا�8Y�,N��P8eنYر�%��L3�5�,'.  

 *�،�P8F%ا�!ى�ا���	�
�_�Nات�و�ا�P8eNا��

���ا9^Yو���R�!F%Mو��،L�XGNا���	ار��%Nو����
Yا��و�$�%&'


«داء�ا���+�،�أ�����N%�ار�K��UR�!F%_!رة����اء����YaR���#�$C�ط�ا���Cك�ا��\��hأو�ا�^�رات�ا�wز�


�����Nة�،�و��d�FM'&%�$�ذ���دون�أن�FR���Cا���o��\ا���+e���
ا�XGN��P8K�'��()�Lا�^�رات�ا�wز�

�
��C)�¡ا�����!ة�()��أ��R5;�و��,NC��
käوا�
.',�ن�����  


�(G�?��و����£����B�N :+��اف�ا��_���-ب�iأر�;�HN'و�:  


�WÒت�و�* Y��?�o���,'���c'�^]w?ح�:  إw?و�إ�
Y��Fا��o���,'���c'��()�;5�,Nا���ا��R�!)���

.WÒت�«ن�',�5;�ا����+�C%'��()�!)��I�+�#*6�ء�  

���[�ادث�ا���+�* c': ���c'��Bدي�إ�M�;5�,N��K�،اد��K#ءة��إن�أ��dCا��kادث�M,�ن��3ÊT��(!م�-

b��Yدث��kار�ا��q'ل�!����"P8ا���+�،�و���
��T6��+��ا���L^K�
.  

 *�o��Nا���دم�و�ا��
T���;��+�C%Nن�ا����+�: ا�»�
��Nا���ادم�و�ا��اد�ا��;��+�C%N5;�()��ا��,Nا��!)��I


�ا�8Nn�C6ن���qو�ا��
��q��Rام�ا��اد�!cNن�_�در�()��ا��,Mا�,�ن�.  
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����£+�ا���+�* �������	�

�دا*+�ا����
�إذ��L"��I :ا���"�]�Nا���+�ا��+£����
�������	�;5�,Nا�

W�].21ت�ا�e��ب�أو�-PÎة�ا��,�وي�: ��+�  

:                                                                                                     �B�Nو����£�� : ]$#���5+��اف�\�h$uد%��و�\ �-ج

�
M�qز5�دة�ا�
�9�NY2 :ج��NY2ع��
�(;�ا�N,�5;�()��ار'b'�Gد�ا��[�{�'q�G¡�ز5�دة��^�رة�ا�  

�ض�ا���,N��oو���B�N��Rز5�دة�اcYو�ا
�9�NY2�
M�q�.  

* Znع�ا���`�ر_�Lأ: ار''P8K�
�ض�ا���,N�q�M�o;�أن�'�داد��T���ت�ا����cYج�و�ا�NY2ع��(���^��و��`�ار'


.�Mداد����ARر�Znا����  

 *�
����C��
��K�GNز5�دة�ا�%!رة�ا�: �
��G'�
�ض�ا���,N��R�oا�6cYج�و�ا�NY25$�'&�8ن��V�;)و�ذ���

�ءات�#�Kاد�-.  

��Uو�U��$%&5:  ر5�G���`K�ت�#�Kاد* GRد��
�ا�%���Bدي�إ�Mا�^�رات��;��
T��Gرات�ا�!%Cد���إن�ا-���ب�ا�

�uy�Gار�ا��%N���;ع���Y.  

�L"و��;�أ��(M������;5�,NC��!�9����Y�R�;���^�_�'�;q�M�uvا���HMاف�أ!"#:  

-��U�K�¦|�Iي�Aا��`�Nbا���&Yد��C��
�)��N9��
5�%
�ا���و��'.  

-��+HKأ�
%5�6R�;5�*Ò��()اف��S2.  

-��PQ-رة�أ�^�R�
.�L^Kو�'T6�$�ا�����
�2دار5  

-��
C�5;�و��,Nا��PQN�I���-ع�TSµد�و���
�TSµ�ع�[�9�ت�ا�C�و����A-��PQN�I���-�،�`�Nbد�و�ا��[�9�ت��ا�

U'�T��R��

�،�و�"Aا��������MاR�bM����U-�C���()و�'Y�U'�K�F&��ا�����_P¤��£.22  

WX�"أ�#���ا�$�0,�: ا���ع�ا�  


nا�����
�Fm·ا����Gأو���

��qN���o،�أو�"��ا�N,�5;�"��إ���ء�و�ا�N&!اث���O`�أو������b�'اP¤إ�

�
Mو�9د�
�H_�;5�,Nا��ZT?أ�$C6Gا�ا�A"�;ة�،��و����kات�ا�P8e��
)���
T-ا����()�L34!)�اد�و����K#

�;5�,Nه��;�ا��K�'��ار��!%�R�
��و�9د�ا����T'{�ار�اد�()��[!���اء�،�[�K#ت�و������C��
T����R

+T_�
Mورة�و�9د�O�;5�,Nا�����9+�ا�A"3��،�و�<K8ن�C���C���د�و�ا����
أن�M,�ن��Oورة�و\�C��
�.  

                                                           

18ا$ ���ل :�را ص-
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189،190،ا<$-�در�� ص1971($ن، إدارة ا�1راد 1. ا������، دار ا�ط���� ا� �ر��،��دل -
22
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�ا�eN��P8	��ا���ر��C�)�¢&T?و�أ�،
G8ن����*�+T_�9دة����;q'�L���T5�%'�
���kا��o��\ا���oFYن�ÀK

�(M����K�;5�,Nا��

�9!ا�،�و�'�q;�أ"��Mة�(�د�"�\�
�Cة�ا�����kل�ا�w*ة���ات�!)�h23:ا��uæأو�ا��\�  

P¤Kة�ا�C�N���L`�ازدM�د��$]W	�� K��^�رة�ا�P8Tqة�'��N+�	�: [�{�ا��Lqو�ا��Gع�ا���3ض�NYµ�R�ج��;� :أو��

�
�9�NY2.  

���a��: ادث��kد�ا�!)���c'  :ر��F_�;)أو��L^�Yاد��أ�K#ءة��A"�dC�aKه�ا��kادث�M,�ن��3ÊT��(!م�-

L"ر�F_9^�ة�و�ا��!ات�أو�\�وف�ا���+�أو�#��	��T�)��"�����PÎ-أ�L3<K���ç8ن�"����أو�)�Y��()�L"��çو�:  

._�Fر�	��ا�^�رة�،�و�_�Fر�	��ا���qأو�ا��أي�  

����"�: �()�
G��^`�ا��6N�I�;ا�,�ن����m·اف�،�ا��S2ة�!]�;����c'�d5�%اف�ا��S2و��U�Y)أو�

��S�T(��ا��ؤوس�،�و��;�)ا������()��eHMأن��U����ÀR�+R�d�&Kاف��S2ا�A"�d"و_¢�و���ا�AG��I�W

��!اد��Rا���ا�P¤%M��v]�;5�,Nب�ا��_¢�� ا��}���ن  HK���è�NM+�أن# ��	�
����ا�Aي�M!رك�K��Uا���(
�و�ا�

�UG)�o[!ة�c'�
n�C6ا�^�رة�ا��UR���-د�ا�b�R$�أو��اف�ا�!_�S25;�و��,Nا��
C]���²6c'�UYا����+�أ

.�S2اف�  


�و���N%�ار�	��أ(��ل�ا���وع�: را}���Yا�ا���وع��(;�: ز5�دة�ا��وA^ة��P8T-�
�ن�_���HM8ن�Y�,اد�ا��K#

�dC6NMا�A"و��
�ءة�(��qR�UV����
5�V$�ا���+�()��ز5�دة���N%�ار�و���و�UNYو�ذ�����N�W�Rار�	�����ر�


��u¿K_!رة�ا���aة�()��Yال�،�أ���ا��و!Tا���
�C�)إ�9اء����|NM��v]�L3�5�,'�$Tاد���K#�;و�9د�(!د��

�`��o�qN-�ا���	ث�!&'�uvة�#9+�ا�P8F_ات�P8�eNا��
Yت�ا��Ëزه�،�و�ا����bYا�d9ا���+�ا��ا�
�  �dC6N'

�،�L^���)أ��()�L3f�Oر�
أ�Kاد���8Yن��L^C5�&'�;q�Mإ��Bأ(��ل�أ*�ى���P8أ(���^�Lدون�أن�����Mذ���()��در9

;5�,Nا��dC6NMوره�!Rا�A"و�.  

��&��k :�
5�Gا��وح�ا���`Kد�: ر�K�+£��()�dbM�PÎ-ي�أA5;�ا��,Nع�ا��Y��	ي���م�[��N"ن�ذا�ا�,Mأن��+��)


�R%!ر����'�5!�ا���"�
�	��ا����ر�%�%kه�ا�A^��U�)ره�وو��Sن��,M��ر���!%Rة،�و�a���C��;5�,NCو���
��"»�R


�'q�G¡�()��ا����
�و�ا����8Cن�و�ا��Nb`�()��[!���اء�e��R�
 .24	��A"ا�ا�6G�ق�أ"��  

 

 

                                                           

106( داوي و$���،  ر&" $�ق ذ-ره ص-
23

  
�ر و ا�#وز�"، � �ن،-��105،ص�2003�.  ( د ر���(�، إدارة ا� وارد ا���ر�� دار ا����ء �
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�WX�"�678ا�
.ا������a1ا�$�0,�{�،�أ��اG|�و���ا74|�: ا  

�uvا��
�%�T6Nو�ا��
5�XGة��ا�PQmا��L�XGNا��
��5�,Nت�ا��V�`�ا�����9��uÄ5�,Nا�����YPQ��R�!F%M�
�XG3��ا�é�34

�h.�;�أ%&'�+9�8Y�,N�C��+��S���Y�$ن�و�ا[!ث��e�P8ات�	����L^-�Cا��\�  

    :��ا4!�إدار,�

ا�N,�5;�،�و�ذ���إن��;�ا��Hوري�أن�M%�م�أي����ول��أو����ف��ÀR(!اد�*6
�: ]#�wو�'��7!�ا
���07ت�- 1

��	�
C�N&ت�ا�wM!�Nا��+���
��5�,Nا��
Fkا���()�P8�a'��^��uvت�ا����Cت�و�ا���Y��Tا��;��
)��b��`�bR


�،�ز5�دة���!����ض���!Wت�#داء�ا�cY8ن�،�اC���C��
5�Gض�ا��وح�ا���cYا�،�uÅ�XGN,+�ا��ل�دوران�ا�^

+��Cة��!M!9ق��Vاث�!&Nا���+�،�ا�.  

2 -���g,0�$ب�: درا���و�'��%��\4$��]�ت�ا��C6اد�ا��K#�!M!&'�،�
��5�,N9�ت�ا���N]��!M!&'�uÄ�I

',��L3�5و�(!د"���Lا9^
�ا���£+��ا���N'�uvض��^���ا����
�،�و�'&!A"�!Mه��[N��V�ت��N��R�ون�8Rن�


�،�و�m�'�;q�M���A"ه��[N��9�ت�K����M)�����ول�ا�N,�5;�و�ا��ؤ��ء�ا�����R�;5�M!� :�$C�N'9�ت���N]ا

�ق�8Rن��Y(8ن��;� �C���5�6NRك����jا����8Cن�Mأن��!RWر���V2ا�A"��	و��،�L^ؤو����`��L^C�����
%5�Vو�

��
��5�,N9�ت�ا���N]�.  

8ن�و�ذ���3s!ف :ا��Gع�#ول�\��C��
��5�,Nت��ا��V��N]��!M!&'���B�9ن�إ�N&M�;MA8ن�ا�
�ا��\�_�'

�L�wو����"��ا��L3Ê��GMي�A5;�ا��,N5;،�و����ا��,'.  

�h��ع�ا���Gا� :�A�GN��Rم��%Mي�A5;�ا��,Nأو���^!�ا��
."�����و��
�إدارة�ا�N,�5;�	��ا����  

3 -���g,0�$ا��1ا���ا��p�#h'ر�و���$kا: Nإدارة�ا���()�ZTFM�uÄ5�,Nج�ا���N]��!M!&'�!�j�;)�}&T5;�ا��,

،�و�ا*N��ر��Rا���ا�N,�5;�أو�'�F��8�I�Uن��H��Rورة�'�G)��K�?��ا�N,�5;�ا�Aي��NMاA"�`��$Kا��[N��ج�


���N��R�ل�و����+�HM2�ح�ا�����
�: أ"�^����5�,Nا��d����#�!M!&'5;�،�و��,Nت�ا��)�O���!M!&' .  

-�����F*�L3�!����Kا�N'ي�A8ن�ا�T��G8ن�ا�Y�,تإ(!اد�ا��TC6Nا��`��
T��G.25  

 

 

                                                           

 1991ار ���م ا�-#ب و ا�& ���  ��ط���� و ا���ر و ا�#وز�"، ا�$�ود��،�و$ف �ن  ( د ا�)�=ن، أ$س ا�#در�ب ا<داري  " ا�#ط��)�ت،د-
14ص

25
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�WX�"ا�$�0,�{: ا���ع�ا�����a1أ��اف�ا��  

أ��اف�ا������a1ا�$�0,�{: أو��  


�#"!اف�و�'�G��µ��3دارة�ا�,�8Yن����?�uÄ5�,Nا�����YPQC��L�Fار"�()��ا�,�ن�أو�ا��_µ���Bإ�L�%G'و��،

�$�T6Nا��dY�bR�
6T'ا���
�-�Cو�ا���،�
Kا����dY�bR�
6T'���
���C��.  


�Y�UbNM&��أ"!اف�'R�$C�N��^�رات�و�ا���رف�و�ا���C-��ت�،�و��,+��uÄ5�,'����Y�Rأ"!اف�-��)�
FR�;5�,Nا�

�
���N�6ات�ا�m����%K3��و����?�!�jدة�!&�:  


�ا���+�ا��اد�اbY�زه�و�أد�- 1R�N-اؤه�.  


��bYw�ز��- 2n�C6ب�و�ا�^�رة�ا��C6ر�ا���ا���!M!&'.  

�;�A"�!M!&'�!�jه�#"!اف�M!&'�LNM!�ا���رف�ا��C6ب�'�ا�K"���!ى�ا�N,�ن�،��,�R�;q�NM�hا�3�6���- 3

.أداء�ا���+�ا��C6ب�و��P8M���C���%Kا�&!دة�  

���a�� :|'�,0$��  

�
%R��6ة�ا��m��5إن�ا��%'��B5�ت'�دي�إ�N&���!)���ا�N,�5;�و�'&!M!�#"!اف��O�Rح�،�ÀKن�"Aه�ا��6mة�

�ق�[�ل�ا�&5�N�ت����وط�ا���ر-
�،�M!&'�o_�NM!�#"!اف�()��(!ة�(�ا�+�'N��R�$C�N,�ن�'���()


�ا���ح��YPQC����،�[�ا��Kا�N,�5;�،�ا�%!رات�،�ا�^�رات�: أ"�^����-�،�
��Cة�ا��PQm��R�uÅ�C�Nى�ا��Nا��

.�!ى�ا�8Y�,Nن�،�و()��ا�8�j�A*#�L�Fن��(TN�ر�'��Cا���ا�+�ا��K�Nة�  

��ة�ا������a1و���,	��'_�� ه: ���"�  

�L"د��j8ن�و�أY�,Nع�ا��'�
�Y�,و�إ��،��^%�%&'�`_�Nا(�ة�#"!اف�ا����dbM�;5�,Nة�ا�!��!M!&'�!G) 

�U�C)و�(!د�ا���(�ت�ا�و��،�
��Aا�N,�5;�دا*+�أو�*�رج�ا����G'�LNMا�%�(�ت��L�êم�و��M�+,��
FFc


�،�و�(!د�ا�,�8Yن���5�,Nا� .
]�Nة�و�#9^�ة�ا��K�Nت�ا���Y�,�25;�و��,NCا(�ة�ا�!ة�ا�%�رة�����dbM���-.  

.اk$��ر�ا
�2a0ن�و����ن�و�ز��ن�ا�$�0,�: را}���  

�;�ا��q;�أن�M,�ن�ا���ف�دا*+�ا����
�*P8Tا�	��(��UCو����C�M�W�UGqا�%���ت�ا��uv: اk$��ر�ا
�2a0ن�-أ


�،�«ن�bY�ح�ا�R�o_�NM�;5�,N!ر9
�-P8Tة�()�����'�"��UC�,�ن�_�درا�()��إFM�ل�*8Y�,N�C��U'PQن�R���6ق�ا�

��HMا�,�ن�،�و�أ
Kدل�ا����T'8ن�و�Y�,Nا��+)�'�$%&'�
5��]�;5�,'�
{|R�P8K�'ن���,N�C��U9دا����%NYا�PÎ-و�أ
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�ا�K�;5�,N%!�_��¢�ا���P8�q;�ا���"!��C�)��	و�دور�ا�,�ن��
ا(�N�ده�()��أ��Cب�ا�&��Oات�،�و��XYا�«"��

.و�ا�����ت�ÀR(!اد�دورات�',��5�
��N,�5;�و�إ(!اد�ا�,�8Yن�  


���P8أن��qM�L;�ا*N��ر�ز��ن�و��,�ن�ا�N,�5;�:  اk$��ر����ن�و�ز��ن�ا
�2a0ن��-بT��Gا��
��"»�R�²X&M


�أدت�إ�N"��`��'��B�م�MA3s;�ا��R�;5�FG&�{�أ?�ZTا*N��ر�£+����U�q&'���3(!ة��M!k�6رات�ا�Nا�

:(�ا�+�و����  

* ���YPQة�ا�!��d�]�;ة��;�ا���P¤��;5�,NC��Á¹ا���o\ء�(;�ا���GeN���;q�M�+"وف�ا���+�،�و��\.  

 *�،�;5�,Nا��
C,'ن��,M�+"ا�5�6+�و��;��
C,'�+_أ�P8F%ا�����YPQا�.  

 *�!CT5;�*�رج�ا��,Nاب�إذا�£�ن��,�ن�ا�!NYو����
�ا��C,'.  

$��`�\�وف�ا���+�* N'�+"5;�و��,Nا��A�G'�!�)26. ��ا  

�w{�678ا��ا
�2ن�:ا 0̀
��'�&2ن�أداء�ا�دور�ا�0�$,��  


�_!رات�ا��\8ن�	��ا���+،�و�ا�N,�5;�"��ا����ط�ا�Aي�'����Uا����
�ا"P8T-�����Nا،[�{��3��G'��Bف�إ!


�إذ�{|Tا���	�

�ا�����b�'اP¤إ��$�%&N��
n�C6ة�ا�!M!ت�و�ا�^�رات�ا�����C���Rد���;�*�M�U�wود�ا�

�¢Y�£اء�����O�kا��_¢�ا���	ا�����ت���^�|���uvات�ا�P8eNا��
��TV
���XG'أو��
�9���Gq'�،¢&T?أ 

�ض�(�O��3<Cورة�'�اK$�_!رات'��U�إ��a��Y����$�%&'�
�ej�6رات�Nه�ا�A"�`��!bN�I����`8ن��ا��\

8ن�	�������ت�ا�N,�5;�و�،�ا�����ت\��C��
T��G5;�ا��,Nا���ا��R�;)�}&T'إ��ا���إ�>3��أن��ZT?و�أ

�hأن�qM�wK�،8ن��NC��
C�qا��

�ا�N,�5;�()��أ¥3��ا��\�
،�-�����XGMإ��Bو\�C"و�ا���
CNcا��d5ر!Nا�

�L3�����
�_!را�L34()��أداء�#(��ل���dbMإ�Y�'%�م�ا�����ت�N*�R��ر�ا��\8ن�و���G'اد�و��K#ء�W�"إ(!اد�

d����»�R�L"!5ت�و�ا���رف�و�'�و���Cا���;��!M!ل�()��ا���Fkا���	�L34!)�و����،L^ة��!Gة��ا��!M!ا��

27:أداء�ا��\8ن��;�أ"�^����M)��«داء�ا����ل�و�?%+��^�راL34،�و��P8�a'�;5�,NCات���N!دة�()�  

-
�)�Gو�ا��
��qا��
�]�Gا��;��UG|�&'ى�#داء�و��N���`Kر.  

-L34�"�b'اد�و�'��5�6ا�K#8ن�R�
�Y���2ت��_wا���
5�%'.  


���Sر�-��G'
�XG�Cء��Wء�و�ا����NYW�R8ن�.ا��\  

                                                           

�15و$ف �ن  ( د ا�)�=ن، ��س ا� ر&" ا�$��ق، ص-
26

  
�ر و ا�#وز�"،� �ن،ا�ط��� ا�و��،-��27  115،ص�2000ظ . �(�ذة و آ5رون، إدارة ا� وارد ا���ر��،دار ا����ء �
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�����!Wت�£+��;�ا�e��ب�و�دوران�ا���+-c'.  


�ا��\8ن� -�)�Y�
K�£��	�+ات�ا���!bNو����!M!ا���;)�}&Tا�%!رة�()��ا��L3s��-5;،�وإ�,Nا��
��"aR

.ا�W�bت  

-
��أ"!اف�ا����8Cن�aR"!اف�ا����nر��	5;�دور��,NC�.  

-��Bإ�
K�Oµ�R�L34ا���+،�و�'&�8ن�_�ارا��	�L^C£����+]اد،�و��K#ت����Cو�إ��اء����!M!b'��	ا���(!ة�

L34���5�6^�را'.  

-$���'��3s�،8نC��اد�ا���K#8ن�2دارة�و�Rت��_wا��.  

�ءات�ا����ل��%�Tل�--��5�6'
C?�kات�ا�P8eNا��`��o�qNا�.  


��!ى�'P8�a"��:ا�08$,�-Kو�����U^9ا�'�uvا���£+�ا��L^K��()ه�!)��Iر�!%R��m·ا�%!رة��!ى�ا��
��G'��"

����R�£+�أ*�ى�	��ا����T'�'�uvأو�ا���^����I�uvع()��#��ر�ا��Y��"�;5�,N��K�
���B�N��Rو��L�C�Nاع�ا��Yأ�;�

5;������C��Lو��|¡��;�ا��Hوري�أن�M,�ن�£+���C��H��R�Lورة�',��M�!_�،;5ى��,Nا���ا��Rاع��Yن�£+�أ�K

� 8��Nأن�ا����T�3�ا���Rق��Kك��G"�;qو���
��"#�+�C_أ����L�C�N5;�و�ا��,N8ن�ا�R.  

�;��
�j�NN��
)��b��LC���
�C�)��*أ��Ä��Rأو����PQك�ا��Cا���;��
C�C��LC���
�C�)��"�;5�,Nأن�ا��}�&R

N���h%6�ب\���،
T'�,ت�ا�WÒ5;�(��ل��,NRم���ا�%�w��K�،�%Tت�ا�&!دة����K�FNا�......�PQN��ا�ã،�و�

��3�6�،�و��%'�;q�M��Lا���+�K>3��و�'A"�UN��bه�ا��\���Y#�;��oاع�ا�q�M�uv;�ا�M!&N!�ا�!_�$��,�Y�34��و�أ

�3sم���%C��
%5�V�+HKأ�+�C&'��B�N��Rو����|R��^C�C&'��HMأ�;q�Mو��،
��^�j .  

�ا�"����
.5#���0ت�04ل�ا����zoا����n :ا  

����G&�ول ��o5����}&Tا�ا�A"
����#��^F��F*و��
�!mا��;��+£�`��
�klا��
�!mا��o5������A-و��،

^F��F*��-ذ��"P8ا(^��و���Yو�أ���.  

.�H,��3ا����zoو�hc�hk)��+�����:ا
�678+ول   

����Fmا��L"أ��()���A-ت،�و���!m���¢�!_�uvا��o5ر��Nا����j��()ف���NYف����dC6ا�ا�A"ل�w*�;�

.ا��8 ة��^�  
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.�H,��3ا���zo:ا���ع�+ول   

¢�"Aه�ا��N�رwN*�R�o5ف�CN*ا�}�]�،
�!m���oMر����:أراء�ا�T�[�8ن�و�ا�Nq�ب���3�وردت�(!ة�  

-�
�!mا��¢K�)�3¥ا��_¢�و�ا�,�ن�ا�&!د،�و�:"أ��	�+���C��
�R�bMا�
K�Oإ�h6�Iو��
��_�$CcMط�����+£

M".28&!ث��e��P8ا�����hi�bMب��^Aا�ا����+  


��;��Vف�إ�V��Bف�أ*�،�و�(�دة����'C�N$���ا[+�إNY�ج�:" و����ف�أHM��()��أ3¥�-�!%��
�Gط�أو������+£

�
���C��P8ن���,'�
�!m���

�ا��3���b��Gا��;q��،
Mت���د�bNG�R�
�!m29."ا�  


�أHM��()��أ3¥�-�!mا��¢K�)�!_و� " :�
'K�F�ت�أو�أ��6
�أداء�'%!م��;��Vف�إ�V��Bف�أ*��و�"Aه�6��#

6T'���P86��أو��T'ن����,M�!_�
�!mا��LM!%'ء،�-���أن�uyëأي��
�qC��+%Y��3�)�d'P¤M�Wو��
���C��P8���NG�R��

30".��دي����Cس  


�أ3¥�-�!mا��o5����;q�M���-"��Oى�ا���Nز�������uvو�ا��
��Fا��

��;�ا������ت�و�6��#C�C��+��'

�!،�و�ا�Aي�_!�N��C���Oى�ا���Nز�������uvو�ا��،�^bا��+T_�;ت�'%!م����!mه�ا�A"و�أن��،!�N��C�

��^�w*�;��uv5$�#9^�ة،�و�ا��V�;)اد��K»�R�+��NM
�!mا���()��C3ا����+F&M".  


��;�*wل-���-�!mم�ا��^��!M!&'�;q�M:  

*
�!mم�ا�!%� :
�!m8 �ا�^b'و��L�C��Rم��%Mي�Aا�.  

*
�!mن����nا���
9�])�).ا�C�N�L،�ا��wج،�ا����[
،�و�ا��  

*d��Gا��_¢�ا���	ن��n3��ا��<C)�+F&M�uvا��`K�Gا�.  

*
�!mا���^b� :ا�8 ة��$C*�;)ن��;�ا���ول��nا���
n�b'�;��L^�9ء���+,�Iو��،
�!mا��
�����
��K�GNا�

LM!%Nا��
�C�)��	�U-اP¤Sل�اw*.  

*�`_�NM�����()�L3Ê58ن�و�'!رC���C��!�9�+,�jت���Cو�ا����
أن�M%���ا��dbM�LM!%N��URأن�'&!د�6��#


�!mا��;M�T'�;��+C%Mا�أن�A"�;q�Mو��
n�C6دة�ا�����R�
�!mا�.  

*�
�!mإن�ا�
���Cا��`C8 "��(;�ا���M��ا��A"و�����NGك�ا�wNا���Bد�إ�%'�W�uvت�ا��V�ا����;��
C�C��+��'.  

                                                           

�س &ودة ا�5د �ت ا�#��� �� 1. ا�درا$�ت ا����� ،ا�&� �� ا<$= �� �Bزة ،  &�� &� �� ا�:�� ، �و$ف ($�ن ���ور و ط=ل �? �ن ، :�
-  102، ص|12007�$ط�ن ، ا�ط��� ا�و�� ، 

28
  

�� و ��وم �#�ق �����، &ودة ا�5د �ت ا��(�� 1. ا� ؤ$$� ا�� و �� ا�&زا�ر��،  ذ-رة ��ل �,�دة  �$#ر،  �,د ا���وم ا���وم ا9:#��د��، ا�#&�ر
16، ص15، ص2011،2012ا�#$��ر، -

29
  

30
�ر و ا�#وز�"، ا�ردن ،- ��18، ص2005ھ��. (� د ا�; ور ،#$و�ق ا�5د �ت ، ا�ط��� ا�?��?� ، دار وا�ل �  
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*UTC6دا���Gد�ا���K�+,م��!%'�uvا��`K�Gا��;��
)��b��
�!mا�.  

-�
�!m��K�،
�!mا�����F*��()ر-�ت��uvت�ا���!m���
�q5��#�$5ا�����
���9�o5����;q�M�P8*#��	و�

��":�P8ت���bNG��
���C���Ä'��T5�%'أو�*�¥3��و������^C%Y�LNM�Wو��+��Nا����Bإ��NGة��;�ا��S�T���^د��T'�LNM

¡�ا��_¢�ا��S�LNM�uvاؤ"��أو�GR�9د��C���^X'��3¥»��3�Kأو������"!M!&'�d��eا���	�d�FMت���!mا��،
)��j

���;�HNM�����T��و���،

،��wNز����C��P8���?�G)�;ن���,N'�u¿K��^-w3ا���،
��"�
%5�6Rن��nا���
�ر-


]. 31�qC��+%Y�LNM�W�}��3��و��|¡��^���%�dأو�?  

WX�"ا���ع�ا�:�����+����zoا��c�hk.  

��(M���K�
�klا��
�!mا�����F*�+��N':  


�: �7#���0ا�� - 1�C�)�LN'أن��+T_��"P8ر"��،����"!34��،���^��،����(^��و����N*ا�;qا���P8��;��UYaR�uÄ��و�


�ا�%�Fدة�و�(C�ÀK�Uن�ا��أي�أو��!mا���	�
%R���
n�b'��CN�M�Wي�Aا���m·ا����A���?�F*3��،�و�fا�S

Y�
�!mع��;�ا��NYام�و��!cN���;��U��$T����)د��M&!د����Nى��^���'b�ه�ا�¤Pا-��L!ى�ا�

��3���!��Nع�ا��TSإ��B�N��Rو��،�U�!)�;��U���3�����C�.  


����w3ك�ا����S�T^��،�إذ�أن�ا�q�M��NG;�أن���R���Mا[+�ا��FN�`�و� :ا�$�زم��- 2�C��j�����)�
�!mا���T'�'


�ا��w3ك���'��]�+��'�
�!mا����G|R�،ة�P8*أ�
C]����	�U-w3ا���LN���`�T5;�و�ا��cN9^��ا��NYو_¢�إ�`��
6T


�ا�%!�
�أو��Fm·ت�ا���!mا���	ل��kو�"��ا��،�U'ا��_¢�ذا��	ع���3���NYك�أو��w3��wع���T'و���N�'��3¥أي�أ

��3¥»��^bNG��P8���Bل�إ�c'أو����Fm¹�ZG�'أن��;q�M�Wت���!mا�%�ل�أن�ا��;q�M�����)و��،��ìFج�ا�wا��

�U���
.�wNز�  


�()�����Nى�وا[!��;�ا����ر5
�	��ا�9�c�ت��Aات�M,�ن��;� :ا�$��%��  - 3XK�&ن�ا���]#���j��	�d�Fا�

�U�Yد��C��

�ا�%!��!mا�.  


��;�ا���;�و�أbN'�W��3¥�وز�ز�G���ا��dC6 :ا�)�ك��- 4T%k���3sظ��N]3��و��¥�*�;q�M�W�
�!mأي�أن�ا�

 �%N���P8أو����TC%N��dC6إذا�£�ن�ا���?�F*3��و�<C)�$%&Nاد��ا��K#��3ÊC6NM�uvت�ا���!m��.  

�ع���3��و�q�M�W;�ا�R�`N�N&$�ا�G)��^-wN!�ا��Fkل� :�5م�ا����7#$- 5NY��;q�M�
�!mأن�ا����AR�uÄ��

�²32.ا�E���()��3<C)...�ã�+�ا���ل�ا�cN!ام����رة�#�9ة�،�ا��_�د�	��ا����  
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��ا�"����
�)����ا�����nو�ا��c�hzoا
#�2ة��H,��3ا�zo: ا  

�H,��3ا����zoا�����n: ول�ا���ع�+   

��3¥�£��	�+��N'�
�!mت�و�ذ���أن�ا���!mم�ا���م����^
�j�Y`�أ������;�ا��klا��
�!mم�ا��^��!�I

�`K�Gم��!%Mس���C��P8���NG���3¥أ��	�;�qM�
�!mم�ا��^�K�،�
�C3��(;�ا��sد��G'ة�!M!)����FcR�oFN'


�ا�cN!ام���j�!^9ي�b��Y��C3���Cءا���GRس،�و���Cء���دي��uyëزة���]�`K�Gا���C'�;)��N�M�Wو��،��Bأو�آ

��(M����3����-AY��
�klا��
�!m���o5ر���33:()��ذ���أ(6�¢�(!ة�  


�()��أ3¥��*�klا��
�!mا��¢K�) :��C3���Cم��!%'�uvا��
���Cا��P8ا����ط���U934!ف�) ا���5(أو�uvو�ا��،

�،�U'�Tو�ر��U'�9�]ع��TSإ��Bأأ�����إ��&Y�+�C%Nء�و�ا��
�و�ز5�دة��Kص�ا��kl8ن�ا��&'��Bي�34!ف�إ


���اء��kl3���;�ا�����ت�ا�<C)ل��Fkا��LNMو���"P8و���،�
�)��N9و���
�C%و�ا���
�Y�ا�����
�wا��

�

�أو�*�?��)�¢Y�£.  

 *�uvا��
�klف�ا�����ت�ا��V�;س�'%!م����C��P8أ¥3�����ط����()�
�klا��
�!mا��o5����;q�Mو��!_

��C3ا�����Bإ�
����U;�ا��ض�،�و�ا(�PQN) ا���5( ',�ن�(��
�أو�*�?Sو��UNkl8ن���&'�;��U'�9�]ع��TSµ

�UM!��+HK#�LM!%'ا����5و���Oر��Bل�إ�?�C��
C�و��
�klا��
�!mا�.  


�()��أ3¥��* �klا��
�!mف�ا�������- :،�
��9�`�ا�m!��ت�ا�M�uv%!�^��ا�%6�ع�ا��N����()��ìFى�ا�!و�

��+���
�9�NYأو�إ�،�
{|Tو�ا��`�Nb�C��U^9���
�د�أو�و_���C��
^9���
�9w)�¢Y�£و�: ��اء��
إNY�ج�#دو5


�و��3s��"P8!ف�رK`�ا���Nى�ا��KÍ���ìFاد�و�(�L^9wو�و_���L3�M;�#��اض��T634.#9^�ة�ا�  


�-���A()��أ3¥��* �klا��
�!mا��o5��� :�
���
�أو������9wت�ا����!mا���^�!%M�uvا��
�F�m·أو�ا��

�+���`�Nbاد�ا��Kأ�;��PÎ-د�وا[!�أو�أ�K��Bإ�uî65$�ا��
�ا�����5����m·��d|T6اء�: أ[!�أ(H�ء�ا������

�L_�V��^�!%M�uvا��
�H5��Nا��
M�Gأو�ا���
����)�
�kÇ�
£�ن�ذ���	����-�ه�ا���ìFا�m�ص�أو�	������

�uvا��
�F�m·ا���
MPQcا��+���&N��5أو�ا���Nص�ا��m¹أو�(!ة�أ�����m·��PQcا��uyïNc���^�!%Mأن��P8�

�
�T6ا��
M�)ا��)
�klا��
�!mا� (�����m·��á��ا���d|T6م�ا�!%Mن�a-�،�

�و_����kÇ�
M�)م�ر!%'�!_

�wT%N���UG��
M�_ا���dGbN��UG��
M�_ا���
�وM���An%�م�. ����C�ت�[�ل���ض����و��Vق�ا��Y�ره�و�-�

�
M�)ور�ا��!R�d|T6ا��
�T6ا��
M�)ا���dY�9��Bإ�
�klا�.  

�
���
�أو�إ����9w)ن�إ���*!��ت��,'�
�klت�ا���!mأن�ا��!bY�
%R�ا���o5ر��Nل�ا�w*�;� 
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�`�Nbد��;�ا��K��Bإ�uî6ا��L_�6د��;�ا��K��3د��M�uvا��
�klت�ا���!mا��
K�£�+������-�،�
�F�m·� أو�

ا�!واء�ا�wزم����U9wو�ا�Aeاء�ا��L�wو�ا���!�-�LM!%'���Aو�'K�;�HN&�ص�ا����5و��·m������UOو�


���U'!)����U()��ا��N�دة��UNkÇو������
�أي�C��ا���
�T6ا�%�ى�ا��
C�����;�]و��
�klا��UN��k�

��Gا��UN]ض�راP¤���
C,��
�klا��

�و�ا�����
�دا*+�ا����.  


�و�ا�klا��
�!mا��;)�P8T�NC���ìFا���NGا��Á�6Fم��!cNك��;�ا��G"و���?�Gا���;��+��,N���5ه���PQN)


���Cا��P8و���
���Cا��
Mا��د��C3���Cء���8ن���Oع�و�إر�TSإ�$%&'�uvذ���) ا���5(،�ا��
Cو��;�أ��


.�·m��،�*!��ت�ا���ا[
�و�ا��wج،�*!��ت�ا�&��و�ا�ا�m!��ت�ا��_���  


و��TN)�R�;q�ر�(!م����Cا���
�klت�ا���!mا���()�
T��eن�ا�^!ف�# ا�ÀK�،��C3ا����d��Mي�Aا��uyz��


�) ا���5(�klا��
�!mا��Á�6Fام��!cNا��+HR��&�ء��و�ا����£�U�C)ل��Fkا���	35.  

�WX�"ا���ع�ا� :��nا������z�2ة���#
ا��c�hzoا  

��!mا���C'�
�?�F*��B�²إ
�ا�%!�
��;�_T+�ا�����klا��
�!mا��8 ة�������Fmا���(bN'ت��B�N��Rو��،

،�و�'A"�+��Nه�ا�A�����Fmي�q�M;�أن�'%!م��URإ��Bا���^�ر #��Cب�و�ا���+�2داري�ا�ا��,�س�ذ���()�

��(M����K:  

1(-�oCNcو���
��)�
�G��$�%&'��Bإ��^�M!%'�;������3¥��(��
�����^�ر�و��,R�²'8�N �*!��ت�ا����

�!ة���3����اء�£��Yا�أKا��^�ت�و�#�Vاف�N}�ت�أ*�ى ا���ت�أو�"��XGاد�أو���.  

6
�R&��ة���2�ن��-)2T'����3¥»ا���دة��;��
���)�

�ا�%!�
�£�¥3��()��در9�T6ا��
�!m8 �ا��N'�U��Sو�  

����UH5أو�إ(�دة��Sا��Uو��|¡�uyðjء���دي�;q�M��*ن�آ�,'�
�klا��
�!mداء���#�
،��ÀK���Aن�����ر5


käوا�
�TVو��

�إدار5R�_ر��Bإ�`Hc'و��
���).  


�،�و�()��'����ا�%�ا8Yن�و��-)3?�mت�ا���
�ا����
�و�ا�����klا��

�()��(�+�ا�������,kا��
�XY#


��C!و�
�و�ا�%6�ع�ا�m�ص�،�و�ذ���K����C�)�áÉG��!M!&NR�$C�NM^��و�ا�m!��ت��j�'�¢Y�£إذا��!M!&Nا��U9و


�ا�3s�LNM�uv��ذ�����qو�ا���^�!%M�uvا��
�T6ا�.  

'c�ذ�ا�%�ار�R���m¹�!وا[!�أو�(!ة�أm¹�ص��C��Mن�_�
�2دارة�	����XG�ت�#(��ل�(��
�',�ن�_�ة�ا�-)4

�
�klت�ا���XGا���	���G|R)ت��',�ن�_�ة�ا�%�ار���ز(
�8Rن��8N)��bن�إ��B[!����،�و�"���2دارة�( ا����  
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��TV�¡|�²إدار5��و��
�#TV�ء���R���Aز�'��را�وا�Áäو�����ع�	��ا�G�داة�aRن�M,�ن��!��Mا����)��bو��.  

5(-��

�ا�%!��klا��
�!m��R�
_wذات�ا���
$��;�إدارة�ا������ت�و�*�?G'�uvا��ñ��Tا��LX��


(���Cا8GVن��V�;���^C5�&'�LNMف����{�MP8mت�ا���8ن�،�ا�����aNت�ا��£�S�،�
و�ÀK��B�N��Rن�����U�K!M) ا�!و�

;��PÎ-أ���Y3��و�إ<C)�+F]�uvا��
�T6ا��`K�Gا��
ذ���،�و�"Aا�����9+�ا����yòأ_+��ا���I�W��5�وي�[%�%

�
����]�
�!mا��;��
���)�
�)�Y��()ل��Fk���L3<ت�#*�ى�و�����!mا���	�U�C)��"��ه�#���ر���b'

�d9�N�Iي�Aا���+�2داري�ا��
��TV��()�¡q�GM��ا��A"و��،��^��L34�9�]��Ì!N�������PÎ-أ���nو�ر�
�klا�


�8Rن�ا��ñ��Tا�%!�
��^Aه�ا���Yا��از

�ا�%!��T6ا��
�!mا��

�و�[%�%�.  

6(-��;q�M�W�
�klا��
�!mن�ا�»�
�klا��
�!mا��;��!�N�²و�ا��و�9ب��'F�ل�ا�8R��S�Tن�ا����

�
��TV��()�¡q�G'�dYه�ا���اA"و��،���m·أو�ا����&C��U�Y��5ر�ا���H&R�Wإ�d��eا���	��^�M!%'

���d9�Nا'c�ذ"�����uvا��

�92اءات�2دار5�klا��
�!mل�()��ا��Fk.  

6
���µ�R�ن�و�"��أ�)��uyëء�M�UYÀK,�ن��;�ا��d�F	����P8�-;�#[��ن��-)7T'���
�klا��
�!mا��,�ن�ا��XY


�ا�T6'�uv$�	��*!��ت�أ*�ى�()��()��إدارة�ا������ت�Mد�FN_��L�"��^��و�ا�Y�P8M�ا����()�!�N��أن�


�أو�'C�)���C^��،�«ن�ذ���	�����j#[��ن��NM�رض�klا��
�`�ا�����
�ا��uvو9!ت��;�أA"��^C9ه�ا����

��3�6c'�uvاف�ا�!"#.  

8(-���Bإ�
R�bN3!ف���sو��،�Lع�أو�ا����T�#م�أو���ت�ا��)����	�
�klا��
�!mا���()�dC6ب�ا�ARANا���XY


n�C6ت�ا���!mا��;��!]��yï_أ.��qTاد�ا�!�N����"�U'�)ا���d�bN�Iي�Aن�#���ا�ÀKا�6�_�ت��+£�!�k�


��T��6>3��إذ�q�M�W;�ا�aN*��أو����AGار�(;�� �klا��
�!mج�ا��NYµ�
�T6و�ا��

��2dC6Cدار5R�bN�.36  

�   أ0aاع�ا���zoت�ا����n: ا
�678ا�"��

    ��(M����3����-AY�
CNcت�����F'�;�O�+*!'�
�klت�ا���!mاع��;�ا��Yك�(!ة�أ�G":  

��(�c� :4&�6و̀  

�oGF'�،�
�9w)ت���!*����

�ا��uv'�د�3��إw���Bث����b(�ت�أ����
�[��dا��\��klت�ا���!mا�

��(M����K��"�-AY�
�9�NYإ�،�
:و_���  

                                                           

295-294ز-. 5��ل ا� $��د،  ر&" $�ق ذ-ره، ص -
36

  



         ���ا���� ا�ول                                  ����� ا�
�ارد ا��  

 

 
32 


���oCNcا�FFcN�ت�()�����Nى� :���kت��5]���-أ�klت�ا���!mا��`��bR��T'�'د��C��
^9��

��	�
C��Nت�ا���(!ة�ا���!mا���Bإ�
K�Oµ�R�
�klا�����ت�ا��
MAeNت�ا���!*�dY�9��Bإ�+���&Nا��،�
�S#

�"P8و�*!��ت�2دارة�و���
K�XGو�ا�.  


��^�� :���kت�و����c�u-ب�)!��u¿K�،�
�9wت�ا����!mأداء�ا��+�^�����+�"Aه�ا�m!��ت�()���+��NMو�


{nو�#و�
M!اض�ا����#�;��
{|Tو�ا��`�Nbا��
M��]��	��"دور.  

NY�ج�#�F�ل�،�ا�C%�[�ت�،�-���'�HN;�إNY�ج�#دو5
�و�ا��N�د�و�#9^�ة�و�'�HN;�إ :���kت�إa$�]���-ج


�#*�ى �T6ا�.  

�w#$�
:���kت�������n'��������8د�و�ا  


�و���: ���kت�������n'��������8د�-أCNcة�أ_��م��!)�PQ)ج�و�'�دى�wا�����m·�R�$C�N'و� :�L�_

�L�_�،�

�،�_��L#��اض�ا���ا[��C*أ��اض�#��اض�ا�!ا�L�_�،و�أ��اض�ا����ء��!���Nا��L�_�،ل��V#

���T6ج�ا�wا��)
���M 8،�_��Lا���M!cNو���2�ش�،�_���2�L�ف�و�ا��6ارئ،و�أ*P8ا�_��L) ا�����
�ا�

PQcو�ا��
�S#.  


 :���kت������n&��5ة��-ب�klا��

�ا���5�5
�دا*+�ا����M�)���R�$C�NM����+£�+���)²) ا����  


و��!�F��5و�*!��ت�ا���N3��*!��ت�ا���Oرج�!GM.  


�و�ا�����
�و� :ا���5%��ا������n-جM!ا����dYا����Rاد�و�ا����(�ت��KÍ���ìFى�ا��N��5ا�������B34!ف�إ


K�£�
�)��N9و���
�G"Aو�ا��
�C%و�ا���
��Gا�.  


�و�#��اض�ا� :ا���zoت�ا�����nا��������-د{nو#�;��
M��k��R�$C�N'و��;)��'�Gا���ìFر�ا��"!Nو�ا��
M!�


�و_���
�'%�K#�hاد��;�#��اض�£��C%�[�ت�و�*!��ت��kÇو���*!��ت��،
��Cك�#�Kاد�و����V�ت�ا����


�إ��B*!��ت�w)2م�K�Oرة�إ�Hات�ا���kا��
&K�,ا�*!��ت��A-اء�،�و�Ae��9ا��N���()�
�klا��
R�_ا�� 

�ìFا���Ìو�����ا��.  

*���zo4&��6&$0,�ت�ا��nت�ا���  

��B5�34��إ�N���d�]�
�klت�ا���!mا��oGF':  
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و����+�ا�m!��ت�ا��_���
�و�ا���C��ت�ا���ا[�
�،�ا��wج�،�أ_��م�ا��6ارئ�،���GR :ا���zoت�+������-أ

�ل�V#�
M�)ر�،�
�!�Fا��،����T6ج�ا�wا��_¢(ا�!م�،�ا���+T_ل�ا����دون��V# (�،�uy�GNج�ا��^�ز�ا�w)�،


�و�_��Lا�S»�Rج�wا���،�
�)��N9ت�ا��!*�،�+�"aNا��-�ة�،�*!��ت�إ(�دة�ا��
M�Gا���dC%C��
���ا[  

�ìFا��L�C�Nوا��d5ر!Nت�ا���!*���A-و���2�ش�و�.  


�(G!�إ_��
�ا��T��£��5|¢�و� :ا���zoت�ا
&��5ة��-ب�klا�����ت�ا���^�!%'�uvت�ا���!mا��+���و�

 wا���
�C�)�+�^����	�
�!cNت�و�#دوات�ا��WÒ��3د��'�uvت�ا���!mاء�و�ا�Aeا���Bإ�
K�Oµ�R���m·ج�و�ا��


ا�M�_ا����	�
�!cNا���+����.  

*��nت�ا�����zoا�����%���$&
:4&�6ا  



�و�*!��ت��9�(�Mد�Kت���!*��Bر�إ��ا�ا��A"�d�]�
�klت�ا���!mا��L��%'�;q�M.  


�aRي�9^
�أو� :���kت��Gد%�-أ_w)�Uوا[!�دون�أن�',�ن����m¹��3���!�N�I�uvت�ا���!mا���C'و���

�U9�NMن�a-�،
G����
�kÇ�
����
�ej�²ض�ا��Fkل�()��ا���������C���yòأ[!�ا��.  


� :���kت�]#����5أو��_^#��-ب������Bن�إ��N�Mاد��K#�;3��(!د�����!�N�I�uvت�ا���!mا���C'���

�$5���8ن��d|TVأو�ا��N�_!��`�أTV�ء�و�: وا[!ة���+�V�;)ا�����ت������^����اء���^�!%'�uvت�ا���!mا�


�(��ل�'������
�kÇق���8ن������ت����C.37ا����
�وK$�ا'  

�w{�678ا��ا
��u�5ا�����zo����,0�$ا����n: ا  

��M+�ا��b��;5�,N+�ا����V�ت�و�ا�����+�و�ا��áí�Gو�ا��اO�`�ا�6N�I��^�w*�;��uv�m¹#�`�ص�'&�8ن�


�إ��BأK�Oµ�R�

�و����Oور5
��;��CR�+9غ�أ"!اف�ا�����G"Aا��L34و�_!را�L34�"�b'ا�،�L^Kر����L^Kا!"

+T%Nو�ا����O�kا���	�
Yاز�N��
FR�L^��^��
Mدa'و��L^6�&��`��o�qNأ9+�ا��;��
�Fm·ا�.  

�`��L^Kر������Nا���o�qN8ن�و�ا�\��C��
�G^ت�ا�w"��C��¢R�8ن�ا���&NCه��&!د���b'5;�ا�,Nا��+��M���-

�`�Nbر�'�6ر�ا��Vإ��	و�ذ����،�o��\ا���oCNc��
و��;�"Aا�ا��PQN���$C6Gا�N,�5;��9ء�. �e��P8ا�^�م�ا�wز�

�'�;5�,Nا��
5
�،�و��XYا�«"����Eا��ارد�ا��P8�����	���^��
�\���Rق��&N���!G)�U�إ��d��eا���	ا�����ت��a�

�+��Cة�و�ا��?�ل��!M!و�ا���
و�ذ����8V�Nن�ا��د�	���&���ا���+�و�'�U�C_aو�"Aا��������M()��أداء�ا����


�و�'%!�M^��()��أ[�;�و�U9و�"Aا�����klا��
�!m8ن�ا��&'��Bدي�إ�M�UGو��،��Bو#�
أداء�ا����+�R��!ر9

*�;���G����^XM��B�N��£�
käو�������
�klا��
�!mا��LM!%'5;�و��,N8ن�ا�R�

�ا�%���_wل�ا��w:  
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         ���ا���� ا�ول                                  ����� ا�
�ارد ا��  
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1 -���nا����&��
:����5&$0ى�ا  

-U9أ-�+�و��()��^�M!%'و�'�5�6"��و��
�klا��
�!m8ن�ا��&'��B5;�إ�,Nدي�ا��M.  

-�
)��j�+£�و�[+�ا���
käذ�ا�%�ارات�ا��ا�c'ا��	�

�ا��������K�;�&M.  

-�'��()�+��I
�klدا*+�2دارة�ا��
�_P¤ل�ا�w*�;��5�6ا����ل��.  

-��
8 �و�K�M`�ا�ô ا"&Nث�ا�!&M���-�،دة������5�6^�رات�ا�%'�+^�I.  

-��
?�mات�ا�P8eNا��`��o�qNا���()�!)��I.  

-��+^�Iدة!�Nت�ا��V�eHا���()�
R�_���R�Z��Iا(�ت�و� ôا��P8���.  

.M&�;�ا��w_�ت�8Rن�أرn�ب�ا���+�و�ا����ل���Ä���uÅGMا���و��
�'b�ه�ا����
�،�و��-  

-�uÅ�XGN�6ر�ا�Nا���()�!)��Iو��L3<رات�و���ؤو��V2�¢|Rت��_wا���;�&M.38  

:����5&$0ى�ا���د��- 2  


�µرO�ء�ا���nن -�!mا��LM!%'�

�و��^��G^ا��;��PÎ-أ�;q�Nو�'&�8ن�أداء�ا���+�) ا���5(ا�.  

-�*�LM!%'��()�+��ا���!)��I�;5�,Nه�إن�ا��O���
�!*��B�N��Rو��
.!��UNذات��9دة�(���  

-��;5�,Nا��+HR�
b�!��
�_P¤و�ا��
���PQNا���و��.  

-���Kن����و�,M�;!�ا����ر���و�'���+����R��O8ن�ا���&'.  

-�;5�,N8ن�و�أ(�ان�ا�Y�,N�C��
�Fm·9�ت�ا��kا��uyò�M.  

-�
����C��

�و�ا�m�ر9��C*ا�!ا�o��\���Rو�2دراك���Ìز5�دة�ا��.  

-��!��'�;5�,Nا��
�C��K�L��%'��()�!)��I��ا��A"!ة�،�و��9�
�ءات�و���B�N��Rا��Fkل�()��أداء�*!�-�$Cc'و�


�9�!ة�و�إرO�ء�ا���nن��kÇ�
�د�و�ا����
�و�"Aا�����I�(!�	��ا��Fkل�()��*!�C��`K�Y)�539).ا��  
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)�� ر $� 0 ��د ا� ط�ب(ا� ر&" ا�$��ق ��س -
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�!hا����f�k:  


��%!�_���G	��A"ا�ا��LM!%NR�+F(�����ت�[�ل�إدارة�_wا���Z�O�'�
5
�،�و�ا�N,�5;،�و��&�و���Eا��ارد�ا�


�،�[�{�أن�'E'�L��ن�����klت�ا���!mا��+HKأ�LM!%N8ن��ا�%���
�8Rن�ا�N,�5;�و�دوره�	��'&�8ن�أداء�ا��\

�

�،�w*�;�Kل�ا�!را�kl��Rر'%�ء����B�N��Rو��
�klا��
�!m8ن�ا��&'��	�
5��Eى�دور�',�5;�ا��ارد�ا�!�

�
5�XGا��
n�C6ا��
�!mل�()��ا��Fkو�ا��
5��E8ن�أداء�ا��ارد�ا��&'��	�L^ل�و����K5;�دور��,NCأن����G8ن��T'

�
�!m'&�8ن�ا���	5;�و�دوره��,Nء�()��ا��Hا����C���;��Vف�ا���8qC3ن�،�و�	��ا����dYا�T6N�G��h%&�ول�


��`�'�O��Zذ����klا�.  
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k 

 

 

 

  

 

 

 

 ا���ل ا�?��.

 



     ������ دور �����:ا���� ا���
�� ا������� ��د�+ -"*()�ش ا��&�ل "ا�
�ارد ا����� %� ا�
$!#� ا"! ,- -��. #� 
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��(#':  

�uvا��
��Cو�ا���
�9���GqN�6رات�ا�NCا���XYهA"�¢��_�،ا�����ت��"�GEN'�9اءات��ÀRم���%��Rا�����ت�

5
،�و�-�����A�(!ة�ا��cN!�8ن���Eءات�و��^�رات�ا��ارد�ا��-�
��G'أ9+�'��5�6و��;��

�و�',��5��E5ر!'

L^C�)�d?�G���^9�N&'3��و�ÊC6N'�uvت�ا��"�b'ت�و�����Cا-���ف�ا���رف�و�ا���;�.  

���C��R��G�_�،;5�,N��R�
?�mا��

�ا������
�;�أ9+�درا�
�"Aه�ا�������������
" ا��Hء�()��ا����


�و�'&C�+�ا��6CR  "�3s�;5�,Nش�ا��å�ل�_�G�  .  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



     ������ دور �����:ا���� ا���
�� ا������� ��د�+ -"*()�ش ا��&�ل "ا�
�ارد ا����� %� ا�
$!#� ا"! ,- -��. #� 
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WX�"ا��!hا��:��&��
��ا�.\�¡-��25���cن�'�د� درا�������4  

�+ول ��
.'	�%�5�pم��25���c��-¡�\��&��#7ن�'�د� : ا  

.ا��را��ا
��&��\�¡-�������c!�: ا
�678+ول   

1 -
��������

�ذات�j�V`�إداري�" �6CRش�ا��å�ل�" ا��������)�
��������LY�eN���¡8ن�'�د�)

�ì?�h���!*،�h6e���Y��]ورة��^��أ�bا�!وا���ا���Bإ�
K�Oµ�R�
�j�Nت�ا��M!CTن�دا��ة�(8ن�'�د�¡�و�ا��,�.  


�ا������
�8�jن�'�د�¡���������
����C��
Mد�ا��ارد�ا��د!&'،�
kl��R�oC,ف�ا��ز��5ا��V�;�  

��()�W��9ي�إ�N&'�
kl240��5و�ا���.  

*�L_ي�رA�GNم�ا�����C���%TV�P8����B�ل�ا�w%Nو����
5�Gا���
�Fm·��R�`N�N'81-242���	09-5ا��رخ�-

.و�ا���ÀR�$C�N�ء�'XG��Lو�����P8ا�%6�(�ت�1981  

��(M�����^k��F��;�:  


���W��åNت*k�F�.  

*'�
k�Fا�!م��
�F.  


���2�ش*k�F�.  

�ل*V#�dV�
k�F�.  

*!���Nا����ء�و�ا��dV�
k�F�.  

*

�ا���ا[
�ا����k�F�.  


�ا��d6ا�!ا*)�*k�F�.  


�أ��اض�ا��!ة*k�F�.  


��9ا[
�ا��X�م*k�F�.  

*PQcا��
k�F�.  

.(Scanner)�uy�|V�Ge8ن�ا�Y���R�o�qا��
k�F�* 



     ������ دور �����:ا���� ا���
�� ا������� ��د�+ -"*()�ش ا��&�ل "ا�
�ارد ا����� %� ا�
$!#� ا"! ,- -��. #� 
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 *�Ì��S2�o�qا��
k�F�.  

-��,�%�
.و�'8TNq��;�HNن :ا����h$u\�¢o�h#7����5د%�ا  

*!FN%ا��dNq� :�`º5;�و�'�ز�c'�،�^V�����

��C��Rازم�ا��Hور5��������
���ول�(;�'��5;�ا����

.ا��Cازم�()����oCNc#_��م،�����oCNc��P8ا�c�زن   

* 8^bN£+�و�ا���ا�^�dNq� :R�

�£+����bNR�$C�NM^8 ات�ا����Y��?�uy�|ا(^�دور�ا����Yأ�oCNc�.  

�()�
��������
��FcN��d|TV	����d|TV24��oCNc(�م�و��22د-�Nر�����K�N'46��L3ا����

،�إ�Wأ�ù]wY��GY(!م�و�9د�',���K	��'�زº`�(!د�8ا�FFcN�ت�ا�C)��K�N'�uv>3��ا����
�و�ا��ñ��T(!د"��


�أ��اض�ا����ء�و�ا���N�&R�!��N&'�W�}ي�?�*�Á��Fا���	8ن�?�FN*ا��A"��	��Nc���()�
ا����

.ا�b�ل  

��	�uî6ا��UTا���L_�6اد�ا��Kا�(!د�أ�
���
���.(8ن�'�د�¡ ����  

.(!د�أ�Kاد�ا��L_�6ا���UTا�uî6: 2ا��!ول�  

 ا��FcN ا��!د

118 

�ا������klض�ا���� 

35 

�ا������klCض������!)��� 

25 

�ا������klCي��PQc� 

 _�wRت 17

16 ��	�uîVو���2�ش(�ن���M!cNا�  

14 

�ا������klC��
�TVأ9^�ة��+e�� 

01 h���Yض���� 

01 
MAe��hú�F*أ 

05 hú�M 8K�á���� 

232�uîV�UTS  ا���bع 

 


��C:ا�F!ر�)�5
�ا��M!ا�
5��Eارد�ا���.  

 

 



     ������ دور �����:ا���� ا���
�� ا������� ��د�+ -"*()�ش ا��&�ل "ا�
�ارد ا����� %� ا�
$!#� ا"! ,- -��. #� 
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.(!د�ا��\8ن�2دار85ن: 3ا��!ول�  

 ا��FcN ا��!د

48 

111 

��2دارة\�� 


،�أ(�ان�أ�;((��ل���N�_!ون�K�XGل�ا���) (...  

 ا���bع 159

�ا������
�: ا�F!ر�����C��
5��Eارد�ا���C��
�)�5
�ا��M!8ن�'�د�¡ا�)�
�������.  

  :ا
b�¢o�hدار,�

-

�ا����Y��#�dNq�.  

-
5��Eارد�ا���C��
�)�5
�ا��M!ا�.  

-
Mد�FN_و���
5
�ا���ون�ا�����M!�.  


�'N,�ن��;-�klا��Á��F�C��
�)�5
�ا��M!ا�:  

      1-
�T6ا��UTSت��V�ا����$���'�dNq�.  

     2-U�9�Nل�و�ا��T%N���dNq�.  


M�_ا���
k�F� :o�XGNا��L�_ت،�و��&�%CNا��L�_�;ن���,NM.  

*��c��-¡�\��&��
��ا�:ا
0ارد�ا�.-�,��  

��Bا�]��K�N'434�
��������
��ز(8ن�()����oCNcا���دM;�) (8ن�'�د�¡((��+�	��ا����
�ا������

�
�klا��B�Nا��!ول�ا���	�Áä����"8ن،�إدار85ن،�و�O����،ء�TVأ�;�:  

:#TV�ء�ا�����ن�و�ا��FFcNن - 1  

 

 

 

 



     ������ دور �����:ا���� ا���
�� ا������� ��د�+ -"*()�ش ا��&�ل "ا�
�ارد ا����� %� ا�
$!#� ا"! ,- -��. #� 
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�(8ن�'�د�¡: 4 ر�pu]�ول ��������
.(!د�#TV�ء�	��ا����  

ا��uî6ا�oGF ا��!د  

22 

01 

01 

02 

05 

01 

05 

04 

03 

04 

 �dV(�م

 �dVدا*)�

dC%ا��dV 

�لV#�dV 

 ��2�dV�ش

 �9ا[
�ا��X�م


��)�
 �9ا[

 �9ا[
�#�G�ن

 PQc��d|TVي 


��!�Fا���	ر��N-د 

 

 

 ا���bع 46

�(8ن�'�د�¡:ا�F!ر  ��������
�����R�
5��Eارد�ا���C��
�)�5
�ا��M!ا�.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



     ������ دور �����:ا���� ا���
�� ا������� ��د�+ -"*()�ش ا��&�ل "ا�
�ارد ا����� %� ا�
$!#� ا"! ,- -��. #� 
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���8ن�'�د�¡: ا�F!ر��������
. ����C�ت��%!�
��;��Vف�ا����
�ا������  

 

 

 

 

 

 

 ا� د�رة

  -#ب ا9#��ل

 ا� &�س ا�ط�.  -#ب ا�#�ظ�م           

 ا� &�س ا<داري

 ا� ��� ا��� �

ا� د�ر�� ا��ر��� 
������ ا�#&,�زات 

 ا�ط��� 

 -#ب ����� 
 ا�#&,�زات ا� را1)�

 -#ب ����� 
 ا�#&,�زات ا�ط���

 -#ب #�ظ�م و  #���� 
ا����ط�ت ا��(�� و 

�, �$(# 

ا��ر��� ا� د�ر�� 
� ���0 ا��(��� 

  -#ب ا�د5ول

 -#ب ا�#��:د و 
 ($�ب ا�#-���ف 

ا� د�ر�� ا��ر��� 
� ���� و ا�و$��ل� 

 -#ب ا�و$��ل ا��� � 
 و ا�,��-ل

 -#ب ا���)�ت 
 ا�� و ��

 -#ب ا� �زا��� و 
 ا� (�$��

 ا�#-و�ن       

 -#ب #$��ر ا� وارد 
 ا���ر�� و ا� ��ز��ت

ا� د�ر�� ا��ر��� 
� وارد ا���ر��� 



     ������ دور �����:ا���� ا���
�� ا������� ��د�+ -"*()�ش ا��&�ل "ا�
�ارد ا����� %� ا�
$!#� ا"! ,- -��. #� 
                                    

 

 
44 

2 -�&��#7���a0�
��Hcا :ا�0̀  


��6CRش��������
:ا��å�ل�(8ن�'�د�¡��;��8Nk�Fن�ر�|�|8Nن�"���'N,�ن�ا����  

:���n�hا���zoت�ا�����8- 1  

��Bل�(8ن�'�د�¡�إ��å�6ش�ا�CR�
��������

�ا�����ب�ا����_�V�+F'240���	��B�N��£�
������5ز(

�Bا��!ول�ا��ا:  


�8�jن�'�د�¡: 5ر�pu]�ول ��������
.'�زº`�(!د�أ��ة�ا����
�ا������  


 (!د�#��ةk�Fا� 

12��5�� 
���W��åNت� k�F� 

14��5�� 
�ا�!م �F'�
k�F� 

أ��ة�05 
���2�ش� k�F� 

30��5�� �ل V#�dV�
k�F� 

45��5��  !���Nا����ء�و�ا��dV�
k�F� 

45��5��  

�ا���ا[
�ا����k�F� 

45��5�� 
�ا��d6ا�!ا*)� k�F� 

22��5�� 
�أ��اض�ا��!ة k�F� 

22��5��  �

��9ا[k�Fم��Xا��  

240��5��  ا���bع 

 


�ا������
�8�jن�'�د�¡: ا�F!ر���������
�����R�
5��Eارد�ا���C��
�)�5
�ا��M!ا�.  


�ا������
��:ا
b��n�hدار,�- 2��������

�" �6CRش�ا��å�ل�(8ن�'�د�¡"'%!م�ا�����kl34��ا���!*

�o��\ا���oCNc8ن��R�$���N��R�;ى���N����()أ�ZGن����H��
k�Fن�ا��,N'�}�&R�،
�klت�ا���!mا�

;��
  :2دار5


،�و�: ا
�%�ة-أ��������
����C��;�kا��P8ن�ا����H��
��^��ا�!�Mة�()��ا'c�ذ��9�`��92اءات�ا��Hور5

�`��9��()�
��Cا���
6C`�ا��[!ات،�-���'��رس�ا����9��	ط��THYم���XY��()ا���ول�#ول����

����-�،
���A!اوWت��Cb¡�2دارة�و�'T6�$�ا�%�ا8Yن��`����(!ة���!راء����h�!cNا����G'��()��^�

.�K(�8ن  



     ������ دور �����:ا���� ا���
�� ا������� ��د�+ -"*()�ش ا��&�ل "ا�
�ارد ا����� %� ا�
$!#� ا"! ,- -��. #� 
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�ت�و�ا�����$،�ا�MPQ!�ا�F�درة�و�ا��اردة،�: ����a��+�6$ا����� -بCا��L�XG'و��d|'P¤R�dNqا�ا�A"م��%Mا��د�


���N9�(�تb��Rو��L�XG'و��
�.()��ا�,���ت�ا�^�'  


�و���[�{��6c�a :�!bYا
�%�-ج�)�K5�ت��M!ث��w�:  

�ت�ا����8Cن��;�: ��$3�6&��12ا
0ارد�ا�.-�,�*C��P8���5
�و���Eا��ارد�ا��P8���R�dNqا�ا�A"م��%M�}�&R

�
5
�و��O�ن�ا���Nار5��Eا��ارد�ا��P8�ي�����Gا����6cا��A�G'و��!)�%Nا��
M����Bإ�o�\�Nا��û5ر�'


�إK�Oإ�o�\�Nت�ا��Y�&Nا��L�XG'�،;5�,Nط�ا����لا�����
T_ا����B .  

*��a�2ا

�و�إ(6�ء�'%�ر���5���
�دور5
� :��$�6ا�Yا�8 ا�$�T6NRم��%M�
%�ت�ا����
�ا������Y�;)

%�ت�Y�،uî6د�ا��Nا���،
%�ت�ا��ارد�ا�Aeا��Y�،ت�ا����ل�%Y��	ت��%Gه�ا�A"�+��N'�}�&R�،
�������

،
%�ت�#دو5Y�،;5�,Nت�ا��%Y�،o�\�NCت�أ*�ى���%Gا��;���"P8و��.  

*H����$4�6&�ب�ا�$��: �����!M!&'��	�;�q'�uvا��
�C,ا��
C,Nا��!M!&'��	�dNqا�ا�A"دور��+��NM

+���
�klت�ا���!mا� :uî6ا���&.ا�  

*��nا���¢o�h#7����5ا�����,�%�
.�,�'�LH'4�d: ا  

'���$�ا���+�ا���Eي�ا�8R�;��$C�Nن����M%!م�A"�URا�ا�g'�6$�� :�dNq&�£�ا�g-���ت�ا�-�|�����-

�5$�ا���oCNc��uîV�UTا��Á��Fو�C��+ا���ا����R�`Oوو�،
��������Á��Fا��oCNc�R�
�TV�UTق�ا�����R

�j�N�uîV�UT5$�ا���
�و�'%���Lا�.  


�ا��ا��!�و� :��$�6\�$	��ل�و�ا�0$]�|-�j�Nو�ا��وار�و����yòا���U�9�'�U��
C£8ن�ا�^�م�ا��R�;���	ت���Kا��

�o�Sر#�P8����ت�ا���yò(ا����
،�و�C� (UGوج���mا��
M����B�²إ����C��L^��*د�
M���;�.  

-
M�_ا���
k�F� :P8^6Nو�ا��o�XGNا��L�_ت،�و��&�%CNا��L�_�،
{nو#�L�_�;ن���,N'.  


�F]2����ت-k�F� :�
��T%ت�ا�W�k��R�
?�mت�ا����C��C��h���8ن��^��^��ا���`�ا�R�;�²و��	��ا����


5�^Sأو��
�CFK،
5�G��¢Y�£اء����

�دور5FRت�����F]2��5�&'�9`�و�.  
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�� ا������� ��د�+ -"*()�ش ا��&�ل "ا�
�ارد ا����� %� ا�
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WX�"ا����
��ا
��&��\�¡-�����cا��#���0: ا����nا������zoا�$�0,��و�ا  

��ا
��&��\�¡-�����c: ا
�678+ول �).��87ش�ا�¥��ل�25ن�'�د� (ا�0�$,��  

G��+,-و��
���
���cN!�>3�،�و�-Aا�إن�2دارة������KاP¤]ة�()��اP8T-�
T��R��3f8ن�أدا�&'�!�N�I�،
�X

�
C?�kات�ا�P8eNا���^O�Y�uvو�ا��،L3�G^ى���N����()�
C?�k�6رات�ا�Nا��`��o�qNا���()�L34و�_!ر�L^C�"a'

L^6�&��`�.  


�R�W!�و��;�أ�O�+9�ن�ا�����K;�أ9+�ا��Lq&N	���W�bت�M!9!ة،�R�W!��;�ا-���ب���"wت�M!9!ة،��

�o�q'�;�]�;��!5�M�}�]�،
5�����و�TO�
C���£�;5�,Nا��PQN�I�،
��)�
FR�
�;�ا-���ب���"wت�(���


،�و��L"!)��I()��ا��Lq&N	��و\���oأ*�ى،�و��Z��Iا��j���A-�;5�,N!�ا��cN!�8ن���eا���d?�Gا��`�


�-����CR��()�+��Iغ�أ"!اف�ا�!5�M.ا�aN*��	��ا���Nى�ا���م��cN��C!�8نK�%���5�6'��()�!)��I��ت����


.ا����  

�

�	��'��5�6و�'&�8ن�أداء�ا����?�*�
Y�,��+N&M��B�kا���GN_و��	�
�Aا�K�ن�ا�N,�5;�	��ا�����²و�*�?


،��;�[�{�ا�qN���o`�ا�P8eNات�ا����Nة���oCNcا��6��ت���(�Cم،�و���+،�'b^8 ات،�أدو5
،�و�(����


،��Aا�wK��dbM ....). \^�ر�أ��اض�M!9!ة����C��
�%�%k9�ت�ا���N]��`��o�qM�L5;��^���إذا���,Nا��!�I

�%Tاف�ا�&!دة���!"#��B5;�إ�,Nا��d�bN�Iأن�.  


�',�&R�،;5��LHM�}و��PQN�Iا�������
�9�'�UY»�

��N,�5;�ا��cN!�8ن�دا*+�ا����C�أ[�;�و���6c

�;���^CNc�R�+��ا����+£��6cا�)���،

،�R!ا��9��G%'
.�`�أ"!اف��&!دة) ��  

*�
Gف����V�;��P8�I�UYوض�أ�
�8�jن�'�د�¡��;�ا���������
إن�ا��N����()�;5�,Nى�ا����
�ا������

�L^C�)�²%TM�;q8ن�و���T6ا��UTSء،�و��TV#�،ن��;����)��2دارة�,N'�uvو�ا��

�N��R,�5;،�دا*+�ا����?�*

XG'�dNq���()��v]��K�N'�W�¢5;�&!ود�9!ا���دا��,N��R�
?�mا�����$�ا��U�K�`�b'أ(���^��و��U�K�L�.  

�;��P8*#ا�A"�²%TM5;�و��,Nل�ا��b���	ا�P8�-�+*!N'�W�
5��Eا��ارد�ا��
5�M!ن���K�uvX]w��d�]و�



�	��ا����?�m5;�ا��,Nا��
Gت�����]w?�
�klت�ا��V���C��
�)�5
�ا��M!ا��`��$���N��Rو�ذ����،

()�

�TV»�R�ء��دا�¢����ا���و�?�m5;�ا��,N9�ت�ا���N]ن (���9`�ا����F*ن�أو�أ���) (��Bإ�
K�Oµ�R

.ا��cN!�8ن�ا��TV�UT�8ن،�و��2�h�!cN���;5�,'�²%TM�;qدارة�_C�+�إن���G��+%Y�L!م�'����  
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�ارد ا����� %� ا�
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��	�
�TN��

�8�jن�'�د�¡�و�-,+�������������

�()�����Nى�ا�����TN5;�ا��,Nا��
������
T����R��أ�


�N��R,�5;،�و�"Aا�F]2�ء�GER��G��Z��I�ء�ا�%C�N9�ت�ا��kو�'�-��()���9`�ا��!�N����3¥ÀKت�#*�ى�����


����C��;5�,Nا���6c�.  


�و����6ة��;��Vف����و��Bا�N,�5;�و�)�Oأ"!اف�����()�!�N���
��������
إن�ا����
�ا������

��	�+��N'�،
����C��
��Cت�ا��w"ا�%!رات�و�ا���L�)!'��()�PÎ-8 �أ-P¤و�ا��،
���������
K�XGا���cM����K

����K�;5�,Nا���Bإ�
K�Oµ�R�،L3�R�?إ�
��]��	��yò���R�+qN3�،�أو�ا����
M�_أ9+�ا���;��
{nاض�و�#و��#

   . XG'��cM��Lا���+

�WX�"�678ا�
'��7!�ا���2���uن�ا�$�0,��و�ا����zoا����n: ا  

�_§����ا��را��: ا���ع�+ول   

�
�klا��
�!m8ن�ا��&'��B�N��Rو��
5��E8ن�أداء�ا��ارد�ا��&NR�;5�,Nا��
_w)�+�C&'��	ا�A"��G�&R�+��NM 

�
��������
.و�ا�!ور�ا�Aي��UT�CMا�N,�5;�دا*+�ا����  

:أدوات�]#�wا�����aت�  

M!�#"!اف�����PQNأدوات��9`�ا�T��Y�ت��;�أ"�Lا�����+���C?�ل����C��C�ت�ا��اد�ا��?�ل�إ�>3��و�'&!

.ا���9ة�  

��7��	
:ا  

�LM!%'��()�!)��Iي�Aا���*Òا��6ف���Bإ�}]�Tا��;��
^9���
�_�Gإ�9اء�[�ار�أو����	�
CR�%ا��+��N'


G�ء�أ"!اف����O��	�$��%kا���Bإ�+?�Nض�ا��ejت����Cا��.  

�
CR�%إ�9اء�ا�:  

5
�،�و���Eدارة�ا��ارد�ا�µ��Ì�
��`�ا�!��Mا�CR�%ا��¢Y�£8ن�!cNا���
k�F����A-.  

*�7��	
�5ض�ا  

���j�`��
C{�#�;��
)��b�6ح��R�
5��Eدارة�ا��ارد�ا�µ��Ì�
��`�ا�!��Mا�CR�%�9اء��ÀR��G���%Rوذ���


�ا�!m5;�و�ا��,Nت�[�ل�ا��&�O�Nا���B�N��£و�����،�
�kl�:  
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��ا
��&��ا����c��-¡�\����0#-أ�����07ت��0heص�ا�0�$,��  

:ا�$�0,��أ� �- 1  

:[�{��LNMا�N,�5;�()��(!ة�أ�¡���3���  

-�
�_P¤5;�()��أ��س�ا��,Nا�  

.ا�N,�5;�()��أ��س�#_!��
�،�و�M,�ن�	��[��
�'�P8-Aا����ل�ا�%!��ء��-  

-�!M!ا���o�\�Nا��
��]��	�;5�,Nا�  

2 -���&��
��ا�:دور�ا
�2a0ن�  


�	��ا�N,�5;�،�و�-Aا�إ(�CN�I����L3f�6م��;�C]���L"أ��()��(qاف�ا��S2��"8ن�Y�,�C��uyz��#ة�و�ا�!ور�PQ*

.'%G��ت�و��Vق���^+�(�L3<Cا���+  

�;5�,Nا���()�L^C"�'���Cة�و��^�رة�،�و�ذوي�ا��^�دات�ا��PQcRن���N�NM8ن�Y�,ء�ا�W�"ن��,Mو�.  

��ا
��&��ا�����0#_�:\�¡-������cأ�#���ا�0�$,�� 3 

 *��FG�-�
�klا��
�!m8ن�ا��&'uyz�أ�  

 *+���

: ا���LC_aN`�ا��6Nرات�ا�k�د��!&Nة�و�ا��!M!ت�ا��WÒو����9���GqNا�  

 *�;��nء�ا���Oإر  

  *+��#��ìFج�ا�wا���LM!%'  

 *�
�T66�ء�ا�*#�;��+�C%Nا�  

4 -��!k5#���7ا�$�0,��دا�������$
ا
��&�ا
�ا4!�+������ا  

��Bو#�
C]ت: ا�����Cا���+�C&'�9`�و�  

�

�M!&'�LNM!�ا�^!ف��;�ا�N,�5;�،�و��[N��9�ت�ا�wز�C]ه�ا��A"��	�^�.  

�
�Y�ا���
C]ا�� :
��5�,N9�ت�ا���N]��!M!&'  



     ������ دور �����:ا���� ا���
�� ا������� ��د�+ -"*()�ش ا��&�ل "ا�
�ارد ا����� %� ا�
$!#� ا"! ,- -��. #� 
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����

��wث�Y%�ط�أ����C]ه�ا��A"�;�HN':  

-
'&!M!�ا[N��9�ت�ا����  

-�
ا[N��9�ت�ا��\�  

�Uا[N��9�ت��-Yن��,Nا�  

�

�ا�����C]ا�� :�
��5�,Nا���ا�PQا��L��F'  

�`TN5;�ا��,Nع�ا��Y5;�و��,Nق�ا��V���A-5;�،�و��,N5;�و��!ة�ا��,Nن�ا��,��!M!&'�LNM.  

�
�jا��ا�
C]ا��:�uÄ5�,Nا���ا�PQا��A�G'  

�
��5�,Nورة�ا�!��R�
�?�m8ن�ا�nا�!ر�!M!&'8ن�و�Y�,Nء�ا��)!Nو�ا��،�uÄ5�,Nا�����YPQ5�ت�ا��N&��$�T6'أي�

��^���6cا�.  

�d�����	و��،�
�klا��

�N��R,�5;�	��ا����?�mا��
Gف�ا����V�;��U�C)دق��F��uÄ5�,Nا�����YPQن�ا��,Mو�

�
�klت�ا��V�ا����
5�M!ف���V�;ن�',�ن����ذ.#[  

: أ0aاع�ا�0�$,���- 5  

5;���C)�!�N�A"�Uه�ا����
��;�أ9+�'���5�6^�رات�و����رف���cN!�>3��،�و�"Aان��,N8ن��;�ا�)�Yك��G"

:ا��G(8ن�"���  

�ده�،�و�A"�LNMا�ا��Gع��;�ا�N,�5;�أ�G�ء�ا���+�و�أ[��M��Y,�ن�: ا�N,�5;�ا��دي�*�R�o\���+£�d5أي�'!ر

5�Nل�ذات�����)aR�o\ا���o�C,'�!G)��()ت�أ�.  

 *��Ì�5;�ا����,Nن�دا*+�أو�*�رج� :ا��,M�!_و��،�
M,�ن�NR!ر�d5(!ة���\8ن�	��أو_�ت�ا���+�ا�����

�;5�,Nا��
��TV�d�]�
.ا����  

:���أ����pق�ا�0�$,��  

.',�ن�	��ا���دة��FcRص��!�Mي�2دارات: ا��'��ات�-أ  


���+��:ا
����ات��-ب.د*�ل�ا��\�oا��!��C���LM!%N- :�!M�ت�[�ل�ا��\�  
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�� ا������� ��د�+ -"*()�ش ا��&�ل "ا�
�ارد ا����� %� ا�
$!#� ا"! ,- -��. #� 
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M,�ن�أ[��cN��C��U9����Y!�8ن��UTSا�T6�8ن�،�و�M,�ن�ا��V�;��;5�,Nف�أTV�ء�: درا���ا��noت��-ج


���PQNة���C)ت�w"8ن�ذوي������F*أ.  

����07ت��	�����0heص�ا����zoا����n-ب�  

،�
5��Eا��ارد�ا���M!��
^9���
C{أ��¢Y�£���B�N��£�
n�9#و�:  


�؟- 1�klا��
�!mا��+��N'����K  

�
�klا��
�w$�ا���أ9+�'&%�;��L3��!*و���yòج�ا��w)��	�
�klا��
�!mا��+��N' 


�ا�%!�
�؟ - 2�klت�ا���!mاع�ا��Yأ������  


،�و�"���!m8ن��;�ا�)�Y�LM!%'��()�
��������
���+�ا����
�ا������:  

--�PQN��
�ا����yòو��&�و�
�إر�L3f�Oو�'%!�L^��LMا��wج�*!��ت�ا��wج�،�و��!*��	�+��N'�

�أ�����!c

�
�klا��
�!m�9دة�ا���?�G)��	�
�TNا��6ق�ا��+HKأ��()�d��Gا�.  

-�+���
�K�Oو�*!��ت�أ*�ى�إ :��"P8رات�و����ة�ا��P8X]�،�¢|Tا��،��yò��Cم����V2�LM!'.  

"+��L�_�!9�M*�ص��bRدة�ا�m!��ت�ا�%!�
�؟�- 3  


،و��TM�;q%�²ا�%N��w*�;��Lل�S,�وي���������
و��FcRص�ا��د�أ�L�_�!9�M�W�UY*�ص�	��ا����

�
.ا��cN!�8ن�و��_¤Pا[�ت�ا�%!�  


�؟�- 4�klا��
�!m'&�8ن�ا���	5;�دور��,NC��+"  

��NC��L,�5;�دور��K�ل�و��^�I�L�(!�()��'���5�6ا��\8ن�و�'%!�LMأ��L3�!�����+HK;�أ9+�ا���3ض�

R�

�وP8Kة�*�?C��)�!Mو��،�
�T6ا��
�M!kت�ا�WÒ��()�

�ا�%!�
�،�و�"Aا�را��K�N��`9ا�����klا��
�!m��

�;5�,Nا��+HR8ن�و�ذ����TV�UT8ن�ا��O���C��
K�Oµ�Rء��TV# .ص��FcR�+�_ا���ا����jك��G"أن��Wإ

U��
�K�£�
�Y8 ا����Fc'5;�و�(!م��,N��Rم���N"���%Y.  

5 -��uÄ؟��ذا����
�klا��
�!m8ن�ا��&NR  

�
XK�&ا����A-و��،�L3f�Oأ9+�إر�;��L34�9��N]$�ا�و�'&%��yò���Rم���N"ت�و����!mا��+HKأ�LM!%'�uÄ��

�`�Nbد�و�ا��
�ا�kÇ��().  
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�ارد ا����� %� ا�
$!#� ا"! ,- -��. #� 
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6 -�Gا��
�klا��
�!mأ9+�'&�8ن�ا��;��

%�ط�#������������
:	��ا����
�ا������  

�

��^�����Nى�(����B;�ا���دة�و�ا��?�ل���O��ا�����5;�أ9+�أن�'%!م�ا�����kÇت���!*�
�������

و�'%!�LMأ[�;�ا�m!��ت�RW!�أن�'�XY�`T�م����bMµ�R�¡q�GM�����،��3��!cR�$�W�P8�ب�()��'&�8ن�

��(M����3����-AY�
�TNط�ا��%Gه�ا�A"�L"و��;�أ�،�
:ا�m!��ت�ا��9^  

- �V�;��!%���
5�Gت���)��N9�Rم���و�رؤ��ء�#_��م��;�أ9+�ا�%�
��������
����Cا���م����M!ف�ا�


]�Nت�ا���Y�,�2��()د���N)W�R�L�_�+£ى��N����()اف�!"#�!M!&'.  

-��!M!&'�U��^��;��¡|ر��
k�F��+£��	ن��,Mو��،�
k�F��+£ى��N����()�
'&!M!�ا�^�م�ا���|��

�
k�F��+,R�
?�mا��
�T69�ت�ا���N]�.  


�و�'�-T_د�3����ا�'�

�ا��Á��F،�و�ا�%H�ء�()��ا�G%����و��&�و�K�£ى��N����()ا����ل��L��%.  

-��
k�F��+£ى��N����()ا[�ت�P¤_وي�و�ا�,S�P¤Kد�`Oو.  


�و�2دارة�-��������Á��Fا��oCNc8ن��R�$���N��Rم��%Mم��)�uîV�d_ا�����Fc'.  

-�
�Y[!ود�ا�8 ا��	��5��C��

�ا�Aeا��T9ا���!M!&'.  


�ÀR(!اد�'%�ر��5 -�)�
�و�رؤ��ء�ا�!5�M�ت�ا������Rص��m2دارة�ا��¡Cb��¡|م�£+��;�ر��%M)�،�
5�^S


5�G��،�
��w� (و�إر��ل�،�

��'%�م�()��'%���L#(��ل�ا�3s�¢��_�uv��ا����klا��
5�M!���Bإ�
m¬�


��Wا��.  

��ا
��&��ا������0#\ ����nا������zo����,0�$ا���u�5ج��$g$ا���c��-¡� :  


�وV�!ة�8Rن�_w)ك��G"��Yأ��G��Áä�'��RP¤ة�ا�P¤K���	��GNX]wو���،
�;�*wل�ا����C�ت�ا�%!�
��;�ا����


�و���G'��	ل���Kدور��U�����
�klا�����ت�ا���	�
e��R�

�[�{�أن��NC,�5;�أ"���klا��
�!m5;�و�ا��,Nا�


�����cM�;5�,NC'���5�6^�رات�ا��\8ن،�و�ز5�دة�_!را�L34()��ا���+،?�*�
�Y8 ا����FcNRم��%'�}�]

�;�أTV�ء�و����8Oن�و�#TV�ء�و�ا���8Oن،�و�	�����j#[��ن�2دار85ن،�و�"Aا�����I�(!�ا��cN!�8ن�

��B�N��Rو��L^qC3����
kÇو��
�w���()�
XK�&أو�ا��،L"�Oج���w)و��L3�!�����+HKأ�LM!%NR�;M!)���

��()�
XK�&و�ا��L3���nء�ز�O3�إر��R�;��+�_ا���ا���jك��G"أن��Wإ�
�klا��
�!m�9دة�ا�:  

-;5�,NC��
�K�£�
�Y8 ا����Fc'م�!).  
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��و�5�V+�ا�!ى-��N��+?ا�N5;�ا��,Nب�ا����.  

. ا�e��ب�ا��2�h�!cN���;5�,N���(-�UTدارة-  

-
.�(�N�د�()���,�8Yن��&C�8ن���Ck%�ت�ا�!را�  

X�� �,Nا��L8ن��!cN���;ن���,Mاء5;�ا�%!م����
��������
����C8ن���j�')ء�(���ن�أو�*�?�ن��TVأ(  

).��(�ت�3إ�2���B;�(�!ة�ا�N,�5;�9!ا-  

-;5�,Nا��o5ر�F�R�
?�mا��o���,Nا��
C_.  

-;5�,Nا���6cب�����.  
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:ا1vuا�4ت��و�074ل   

1 -�
FR�
�TV�UTو�ا���
�T6ك�ا�w�Í��
T����R�
�XNG��
FR�

'XG�C]�L%�ت�درا�����NNو���
�;�.دور5

��	�

�ا�m!��ت�ا�%!��)�Yأ9+�'&�8ن��;��uî6ل�ا��bا���	�

�و�*�?��Cا���L^Kى����ر�N���`Kأ9+�ر

;5�,N9�ت�ا��]�`��o�qNج�و�ا�wا��.  

2 -
%]wت�ا��G5�,Nا���	����%Gء�()��ا��H%أ9+�ا��;��

�دور5FR�Ub��NY�L��%'5;�و��,Nا��
�j�N�.  


�N��R,�5;�و�إ(6�ء�أ"��
�أ-U��PÎا���+�()��إ�9اء�- 3?�*�
G��.  

����
�klا��Á��F�C��
�)�5
�ا��M!�²ا�%T'8نو��!cN���;5�,NR�LN34�uv8ن(ا��T6ا��UTSء�و��TVأ.(     
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!hا����f�k:  


��^��دور��^�Lو��K�ل�	��'�����و�'&8 �ا����ل���������

�ا�N,�5;�	��ا����()��أداء��^��^�Lإن�و\�

��5���
�ا����5و�'&%�$�ا�bG�ح،�و�kÇن���O�+9أ�;��
%�W�
�kÇت���!*�LM!%'و��،LXG��+,�j


��I�(!�ا��رد�ا���Eي�. ا��w_�ت�8Rن�ا��cN!�8ن�و�ا��ضe��R�
و�T'ÀR�ع�*�6ات�ا�N,�5;�و�إ(6�ء���Uأ"��

�ظ�()�����ط�ا����
�و�'kا���B�N��Rو��UC�)�`_����	�LC_aNC�!G)��C3ا�����Oو�ر�h&%�$�ا��O��ا��\�  

UN�!m��U�_w'.  
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:ا�
�	���ا�����  

 

��������	
���ي���������
���ء������و�ا�����*��و(
���ا)'�&%��و$�#��أ������و�!���� ��+,-
أ0/.�ا�

�%ة�*��
��,�,���5ا)'4���3و�ا�2
 .8B,ر!��;����A:@�>/�?��<=�>;��:9%ا���
8,رات�ا�

 

���D��EFGا�
8,رات�
����H�#=I�������2ا��*��+,-
و�8B����Q�R%(���إ�������L�،�NOن��,&,ع�ا�

S�T�!�UB�4ا�4VB�Wن���X���?�اد�ا%LZأ5]�����4ة�����,�,���5ا�?�����ا��%\?��ا)'������
�Lن�إدارة��. ا�

�%+��و��?�Lذوي�(4رات����̂ X���W_إ���Hج�دا�
VB��+%=a�ا2,ارد�ا�Wb�c4رات�N�ه�اe!�Wل���,g'h�رف�و�

����ا������2��
���+%=a�2,ارد�ا�O��0�j���k+,-B4ورات�Oم���N�و�ا�،�+,-
ا�W�������2إB/�ع�������ا�

 .�,ا5;��ا�
8,رات�ا)'���0

����,�̂�،�" 8�O%ش�ا��opل"و���e!�Wا���Zس��Wb�cا���H�#=I�������2ا�? rsم�أ��
���V��Wو���إ��8ء�ا!

����ا�/��������Wأداء�و�tBو !u�9%ا�:��;'(�g��v�
�%ة�*���	
�����k+,-B4ورات�O��+%=a��4ا2,ارد�ا+

��+,-
ا�?���Xن،�و�����X�VBن�ا)���4zا�y'���ا��4N2،�و����!eا�اw�@a3B�x�8�2'��ا�#%&��،��Lن�ا�

����
 :ا�#?�ل������x3a�Bاt2ا���ا�

*�Lو��?�ر��B8,+%��;�راB�W���v$,2�4ا���}. 

*�x�NVB8,+%���(~���و�
O�����2ا�W�5ب��� �Oد�,?cو��،����'��:�[�إ<=�ء�ا�v$,2ا)4o����4(�ت��

 .  أ!4اL;�،�و�ا�,0,ل�إ_��W%اد!�

����
���jل�!eه�ا�4را���B,����0إ_�Wا��
���Hا�� : 

��دون�8B,+%ه��Q�Rا�
���Nت�ا)'4��3- 1+,-
��ا�#:�W�������2د�ا��
̂��. ا� rsد�أ��
��و���+,-
��Wا�

 .ا�
4��Nي�

2 -�
��
	X�4ن��دار+Xن�:9%ا��!������+,-
 .�UB!]�ا�

3 -�����0�z(ا���k+,-

���5ت�ا�Rو����+,-
  .إن�ا�;4ف����!eه�ا�4را������4VB�W����:4��4أ!����ا�

�����Wأر���D%اR]�و���- 4+,-
���8j�4ا�
?c:  

5��Dو���VB]�ا2?�,��ت-1    .  


���5ت-2   R��4�4VB���k+,-
  .ا�

  3 -��k+,-
ا̂���ا� ���Sا��gB.  

  : أ��ق�ا��را��

 :*��أ�Lق����3VOو�در����!eه
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�̂ X�2ا��N/�ن��ن�X+ن��دارX�4	
��ا�2+,-
��̂ rsأ����ح�W���̂ا�����2ا�?�,���������H�#=Iأن�c?��8أ! �N:

���̂ rs8,+%ه�أ
���0�j���o(��+,-
�����g	Bح�ا����2،�و��U:,ا��،��ن���داري�!,�أ��س���ا�[A

���*���e!��:%gا
��ا2,ا&��Dا2;���و�ا2;���+,-
  .�,&,ع�ا�
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	��ا��را���:  

�/�.-ه�ا�	را+��ا�*(�)'& �%$ �إ"!��� و���������دور�������ا��ارد�ا�������������ن�ا�
	���ا������	.

���ا�>+���ا��'�����;+:�9 6�،���8' �أ6	ت�ا�	را+��34!��	ى�أ.'���������ا��ارد�ا���������������0

�����أ.'��������D� Eا�>+� ت�ا����������A�BC .@�ا�
	���ا������،�و����.-ا�ا�&0?<��=ن��& �أن�F?�

ن��K رات�و��� رف�ا��ارد�ا�������F4 E= ره�أ.@���رد����ا�>+� ت�ا�
	� ����،�و��K-ا�HIJCح�������

�QEورة�;.F' م�أ�BE�HT6و��Sو�	ه�E �� رف�و�ا�K رات�ا��Qور������أJ��PN	R@�أ��PQا�
	� ت�ذات��Nدة�

�����و�دوره�WX +Y(�����&'���ا�� �?ن�������4�V ����،�و����Fل�.-ا��& و�& ����درا+:& �34!�ا�[\

  .ا�>+��

��_ F9ت�ا� '?������،�ا�
	���ا�����:  ا�Fا��ارد�ا�������،�ا�.  

Resumé:   

                cette  étude visée a identifier le rôle des ressources humaines dans 

l'amélioration de service de santé dans l'établissement hospitalier public .  elle est 

également souligné l'importance des ressources humaines dans le développement 

  du service de santé  .                          

            De ce point de vue, il nous démontré que la formation est très importante 

dans l'établissement de santé parce qu'elle est contribuée a l'amélioration des 

compétences et des connaissances de la ressource humaine .En tant que ressource 

plus importante dans les institutions de service.  

           Ainsi, nous suggérons d'y faire attention et de lui apporter les connaissances 

et les compétences nécessaires a fin de fournir les meilleurs services de qualité.  

           Au cours de cette étude, nous avons essayé de comprendre le rôle de la 

formation dans le développement des employés de l'établissement.   

Mots clé: Ressources humains, Formation, Service de santé 



 


